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Una herramienta efectiva que permite administrar y mejorar la calidad del servicio 
aumentando la satisfacción del cliente interno y externo es el desarrollo de un 
sistema de gestión de calidad. En este informe final se presenta el proceso llevado 
a cabo en una empresa de transporte marítimo para desarrollar bajo la norma ISO 
9001:2008 un SGC. 
 
El documento se compone de dos partes. La primera tiene como propósito mostrar 
la razón de ser del proyecto, explicando a nivel general su justificación, el 
planteamiento del problema, sus objetivos y los marcos metodológicos. La 
segunda parte muestra el análisis de la situación actual del sector y de la 
empresa, los elementos críticos del sistema y la metodología usada para 
establecerlos, la aplicación de algunas técnicas estadísticas en el control de 
procesos, la documentación del SGC y finalmente el plan de auditoría y la 
evaluación financiera del proyecto. 
 
Palabras claves: Sistema de gestión de calidad, satisfacción, cliente interno y 
















An effective tool that allows manage and improve the service’s quality increasing 
customer satisfaction is the development of a Quality Management System. This 
paper presents the process in a maritime company to develop under ISO 9001:08 
a QMS. 
 
This document has two parts. The first one shows the project’s purpose, explaining 
in general terms the objectives and methodological frameworks. The second one 
shows the analyzes the current situation of the sector and the company, the 
system’s critical elements and the methodology used to establish them, the 
application of some statistical techniques in process control, the QMS 
documentation and finally the audit plan and the financial evaluation of the project. 
 
Keywords: Quality management system, satisfaction, internal and external 
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La calidad es el conjunto de aspectos y características de un producto y/o servicio 
que guardan relación con su capacidad para satisfacer las necesidades de los 
clientes. En la actualidad la calidad no es un lujo o un aspecto que agregue valor, 
todo lo contrario, la calidad es un requisito básico que los clientes exigen en todo 
momento.  
 
Para la prestación de un servicio se requieren de varias personas que interactúan 
con el usuario en diferentes momentos y por distintos medios, tener el control 
sobre estos puntos es de vital importancia para la satisfacción del cliente y el 
cumplimiento de sus expectativas, ocasionando que la gestión de la calidad sea 
más compleja en el servicio que en las empresas industriales. Otra dificultad es 
que el servicio tiene la particularidad de que se fabrica y se consume al mismo 
tiempo, por lo cual los errores que se cometan serán percibidos fácilmente por el 
cliente afectando la imagen y calidad del mismo. Lo anterior indica que no puede 
haber un control de calidad a posteriori, el error una vez cometido no puede 
subsanarse, solo preverse. 
 
Para disminuir la probabilidad de ocurrencia de errores, las empresas prestadoras 
de servicios deben centrar sus esfuerzos en las personas que lo generan y en los 
métodos que se utilizan para su realización, simplificando y estandarizando cada 
una de sus etapas y confiándolas en profesionales. 
 
En mercados competitivos las empresas deben sobresalir para poder sobrevivir, y 
la mejor manera de lograrlo es ofreciendo una propuesta de valor diferenciadora 
que complemente la calidad del servicio, trabajando al interior de la empresa por 




Lo anterior es de vital importancia para la empresa de transporte marítimo en la 
consecución de sus metas y objetivos. Es el propósito de este proyecto brindarle a 
la organización una herramienta clave que le permita organizar su estructura 
interna, definiendo y documentando cada proceso que realiza con el fin de 
conocer mejor el sistema, detectando sus puntos críticos y trabajando de manera 










Los procesos internos de una empresa son de gran importancia ya que es por 
medio de una correcta interacción entre estos que se agrega valor a un producto 
final o servicio que se ofrece al mercado. Por tanto, una de las prioridades de la 
empresa debe ser la unificación y efectividad de sus procesos. 
 
Soportando a los procesos están los procedimientos que son aquellos que 
permiten de “forma especificada llevar a cabo una actividad o un proceso”1. Tanto 
los procesos como los procedimientos buscan la satisfacción del cliente y la 
calidad en el producto y/o servicio que se ofrece. 
 
Un sistema de gestión de calidad es importante para una empresa ya que encierra 
el conjunto de actividades interrelacionadas por las cuales se administra de forma 
ordenada la calidad, permitiendo aumentar la satisfacción de sus clientes. Una 
forma de lograr lo anterior es a través del enfoque ISO, contemplado en la norma 
ISO 9001:2008, la cual “especifica los requisitos para un sistema de gestión de la 
calidad que permite aumentar la satisfacción del cliente a través de la aplicación 
eficaz del sistema, incluidos los procesos para la mejora continua del sistema, el 
aseguramiento de la conformidad con los requisitos relacionados a la parte legal, a 
los requerimientos del cliente y a reglamentos aplicables”2. 
 
Es importante saber que el diseño e implementación del sistema de gestión de 
calidad está influenciado por varios factores que son de interés para todas las 
empresas. Según la norma ISO 9001:2008 son los siguientes: 
 El entorno de la organización, los cambios en ese entorno y los riesgos 
asociados con ese entorno. 
                                                          
1
Norma Internacional ISO 9000. Sistemas de gestión de la calidad—Fundamentos y vocabulario; p. 13; 2000. 
2
Norma Internacional ISO 9001. Sistemas de gestión de la calidad- requisitos; pág. 1; 2008. 
 
 
 Las necesidades cambiantes del cliente interno y externo. 
 Los objetivos particulares de la organización, los servicios que esta presta y 
los procesos que emplea. 
 El tamaño y estructura de la empresa. 
 
Es de resaltar que esta norma permite trabajar con un enfoque basado en 
procesos, lo cual ayuda al cumplimiento de los objetivos de la empresa de 
transporte marítimo en este tema. Según la norma ISO 9001: 2008, este enfoque 
está definido como: “La aplicación de un sistema de procesos dentro de la 
organización, junto con la identificación e interacciones de estos procesos, así 
como su gestión para producir el resultado deseado”. 
 




Fuente: Norma Internacional ISO 9001. Sistemas de gestión de la calidad- requisitos; 








La decisión de usar la norma ISO 9001:2008 como solución al problema de la 
empresa, se fundamenta en la proyección que esta tiene hacia un futuro, la cual 
consiste en llegar a implementar la herramienta balance score card3 como modelo 
de gestión. Para esto es necesario que la empresa conozca con certeza y 
exactitud sus procesos internos y en especial los que son fundamentales para la 
satisfacción y fidelización de los clientes. Trabajar con la norma ISO 9001:2008, va 
a permitir conocer a fondo la manera de realizar cada uno de los procesos, 
verificar que se hagan de la mejor forma y obtener información acerca de los 
puntos críticos que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos de la 
organización.
                                                          
3
Método de planificación estratégica basado en métricas y procesos, que relaciona factores medibles de 








Descripción: A diario se observa en el ámbito interno de las organizaciones, 
situaciones que inciden en la calidad de los productos y servicios generando no 
conformidades. “El no cumplir con los requisitos significa ausencia de calidad. Los 
problemas de calidad se convierten en problemas de incumplimiento de los 
requisitos”4. 
 
Además de las no conformidades existen factores internos que influyen en la 
prestación del servicio como “los conflictos individuales o colectivos, las normas 
internas, la acción sindical y el factor humano”5. Además, la comunicación al 
interior de la organización debe ser excelente y las responsabilidades de cada 
empleado deben estar bien definidas, teniendo en cuenta que difieren en función 
del puesto que se ocupa. 
 
Las exigencias actuales del mercado requieren que las empresas consideren la 
gestión de calidad como el mecanismo principal para evitar los productos o 
servicios no conformes, resolver los problemas internos y de esta forma ser más 
competitivos en el mercado al que se pertenece. 
 
La empresa en cuestión fue fundada en Estados Unidos a principio de los años 90, 
con el propósito de prestar servicio de transporte marítimo entre el sur de Florida y 
la costa Atlántica de Colombia. 
 
                                                          
4
MIRANDA G, Francisco; Introducción a la gestión de la calidad; p. 40; Ed. Delta publicaciones; 2007. 
5
JIMENNEZ, Daniel; La Retribución; p. 16; Ed. Esic. 
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En la empresa, se han presentado no conformidades en el cumplimiento del 
itinerario, en el 2011, el 13% de los viajes realizados no llegaron a su destino en la 
hora y día pactados6. Es importante trabajar continuamente en la mejora de este 
aspecto, ya que es parte fundamental de la propuesta de valor que la empresa 
ofrece. 
 
En las importaciones, la empresa tiene en promedio 231 clientes, de los cuales el 
20% ha presentado reclamos en aspectos como: Carga averiada por golpes y/o 
rayones (72%), pérdida de carga (17%), carga averiada por humedad (9%), la 
carga llega al puerto equivocado (2%). Referente a las exportaciones, la empresa 
tiene en promedio 86 clientes, de los cuales el 5% presentan las siguientes no 
conformidades: Pérdida de carga (75%), carga averiada por humedad (15%)7. 
 
La mayoría de los clientes exportan e importan mercancía de forma estacionaria; 
es común que los clientes que embarquen en un período del año, al siguiente año 
transporten mercancía en la misma época. Comparando los clientes que 
embarcaron en el período enero–marzo del 2011, con los clientes que lo hicieron 










                                                          
6
Información tomada del consolidado de cumplimiento de itinerarios de la empresa para el año 2011. 
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En el caso de las importaciones, los clientes que habían embarcado en el 2011 
pero que no lo hicieron en el 2012, es superado en un 21% por los clientes que 
embarcaron en este año pero el año pasado no. Esto evidencia el gran potencial 
de  la empresa para atraer nuevos clientes, pero la falencia en fidelizar a los 
clientes de períodos anteriores. En cambio, en el caso de las exportaciones se 
puede observar que se han perdido clientes, ya que 63 clientes que embarcaron 
en el 2011 no lo hicieron en el 2012 y solo 16 clientes embarcaron este año sin 
haberlo hecho el año pasado. 
 
Por otro lado en la organización no hay una adecuada comunicación interna. 
Según la gerente de calidad en el 2011 se presentó un problema con un nuevo 
proyecto, ya que el área que lo propuso no le comunicó al resto de la organización 
los objetivos del proyecto y el papel que cada quien debía desempeñar, lo que 
















Comparativo clientes 2011-2012 
Clientes que embarcaron en el 
2011 pero no en el 2012 
Clientes que embarcaron en el 
2012 pero no en el 2011  
Figura 2. Comparativo comportamiento clientes 2011 - 2012 
 




Un factor determinante en las no conformidades es la carencia de documentación 
de los procesos, procedimientos, guías, instructivos, manuales de funciones y 
tareas, ya que dificultan el entendimiento del proceso. Según la gerente de 
calidad, la mayoría de las personas realizan las actividades mecánicamente, sin 
ser conscientes de la forma correcta de su ejecución y del verdadero impacto que 
esta tiene. Se realizó un inventario acerca del estado de la documentación 






Como se puede observar en la figura 3, ningún proceso esta completamente 
documentado, por ejemplo, planeación estratégica, tecnología, financiero, 
gerencia de desarrollo y controllerestán pendientes por elaborar, no se ha 
realizado el levantamiento de la información y en los demás procesos, la 
documentación ya se inicio pero está pendiente por terminar y/o actualizar. 
Figura 3. Estado documentación de los procesos 
 




Finalmente la empresa está certificada en la norma BASC, que se define como 
“Business Alliance for Secure Commerce, es una alianza empresarial internacional 
que promueve un comercio seguro en cooperación con gobiernos y organismos 
internacionales”8. Con el fin de mantener esta certificación, la empresa ha notado 
que no todos sus procesos y procedimientos están bien definidos, ya que algunos 
carecen de representación gráfica y documental. La norma ISO 9001:2008 
complementa a la norma BASC en los siguientes aspectos: 
 La norma ISO 9001:2008 resalta el compromiso por parte de la dirección en 
comunicar a la organización la importancia de cumplir con los requisitos del 
cliente, así como los legales y reglamentarios. 
 La norma ISO 9001:2008 permite que la empresa trabaje un enfoque hacia 
el cliente, mirando su satisfacción y riesgos. Este complemento con la 
norma BASC es importante, ya que le permite a la empresa acercarse de 
mejor forma hacia sus clientes sin exigirle todos los papeles y requisitos de 
seguridad que pide la norma BASC. 
 La norma BASC orienta a la empresa en todo lo involucrado con la 
seguridad y la norma ISO 9001:2008 le permite planear el SGC. Al 
involucrar estas dos normas, la organización está atendiendo dos aspectos 
importantes para los clientes del sector. 
 La norma ISO 9001:2008 permite que la empresa asegure procesos de 
comunicación interna que considere la eficacia del SGC. El tener una buena 
comunicación interna, contribuye al mejoramiento de la seguridad. 
 La norma ISO 9001:2008 tiene en cuenta el talento humano que se 
considera  parte fundamental de cualquier organización. Además de 
contemplar la realización del producto. 
                                                          
8




 La norma ISO 9001:2008 permite que la empresa maneje el control 
estadístico de forma organizada. 
En la figura 4 se muestran las posibles causas que generan fallas operativas al 






Formulación: ¿Qué decisión estratégica debe tomar la empresa de transporte 




1.2.1. General: Desarrollar el sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 
9001: 2008 en la empresa de transporte marítimo. 
 
Figura 4. Diagrama causa efecto empresa de transporte marítimo 
 






 Realizar un diagnóstico del estado actual de la empresa de transporte 
marítimo9 
 Definir elementos críticos a controlar en aras a la satisfacción del cliente 
interno y externo. 
 Desarrollar el sistema de Control estadístico de la calidad. 
 Documentar el Sistema de Gestión de Calidad de acuerdo a la norma ISO 
9001:2008. 
 Elaborar un plan de auditoría, control y seguimiento que garantice el 
correcto funcionamiento del sistema. 





Este proyecto se realizó en las instalaciones de la empresa de transporte marítimo 
en Bogotá durante un período de diez meses aproximadamente, empezando 
desde el mes de Febrero del 2012, hasta Diciembre del mismo año. La empresa 
está ubicada en el Centro Internacional – Edificio Bavaria10 como se muestra en la 
figura 5. 
 
El alcance del proyecto es desarrollar el SGC involucrando todas las áreas de la 
empresa sin la elaboración de la auditoría, pero si se realizó el plan para ejecutar 
la misma. La decisión de certificar la empresa en la norma ISO 9001:2008 debe 
ser evaluada y tomada por la alta dirección pero no hace parte de este proyecto. 
 
                                                          
9
 En el diagnóstico se revisará el estado actual de la plataforma estratégica y el nivel de cumplimiento de los 
requisitos de la norma ISO 9001:2008 
10










1.4.1. Tipo de investigación: Es una investigación descriptiva cualitativa y 
cuantitativa ya que tiene como objeto conocer situaciones, costumbres y actitudes 
predominantes a través de la descripción exacta de las actividades, objetos, 
procesos y personas. Además de medir y evaluar por medio de indicadores el 
proceso y la validez del sistema. 
 
1.4.2. Cuadro metodológico: En el cuadro 1 se muestran las actividades, 





Figura 5. Mapa ubicación de la empresa 
 









recolección de datos 
Realizar un 
diagnóstico del 





 Se determinó fuentes de 
información relacionados 
con la plataforma 
estratégica de la 
organización, su 
estructura, el portafolio 
de la empresa, la 
descripción de los 
procesos y los equipos 
con los que cuenta. 
 Se estableció la forma de 
recolectar y administrar 
la información. 
 Se recopiló la 





Entrevista con el 
Gerente General y 
Gerente de Calidad. 
Consulta de registros y 










Conocer el estado 
actual de la 
empresa con 
respecto a la 
norma ISO 
9001:2008 
Por medio de una lista de 
chequeo se evaluó el nivel 
de cumplimiento actual de la 
empresa frente a los 
requisitos de la norma ISO 
9001:2008 
Lista de chequeo 
Definir elementos 
críticos a controlar 
en aras a la 
satisfacción del 




van a ser parte del 
sistema 
 Se establecieron los 
factores críticos del 
sistema. 
 Se identificaron los 
factores más relevantes. 
 Se definieron los 
elementos críticos a 
controlar. 
Matriz DOFA, matriz 
vester, esquema axial. 





sistema de Control 









 Se establecieron las 
variables de los procesos 
y procedimientos. 
 Se determinó la forma, 
lugar y medios de 
medición. 
 Se analizó la información 
obtenida. 
 Se generaron planes de 
acción para mitigar el 
impacto de las variables. 




Sistema de Gestión 
de Calidad de 








 Se propuso una política 
de calidad. 
 La alta dirección revisó 
dicha política. 
 Luego de que la política 
de calidad fue aprobada, 
se definieron los 
objetivos de calidad para 
aprobación por la alta 
dirección. 
Benchmarking y 





 Se identificaron los 
procesos a caracterizar. 
 Se programó la 
caracterización de los 
procesos de acuerdo al 
estado encontrado en el 
diagnóstico. 
 Se realizó el 
levantamiento de la 
información con los 
líderes de procesos. 
 Se revisaron y aprobaron 
las caracterizaciones 
creadas o modificadas, 
Reuniones con los 
líderes de procesos. 
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según la norma. 




 Se programó la 
documentación de los 
procesos y 
procedimientos de 
acuerdo al estado 
encontrado en el 
diagnóstico. 
 Se levantó la información 
con los encargados. 
 Se revisó y aprobó la 
documentación  de los 
procesos y 
procedimientos, 
utilizando los formatos y 
documentación 
pertinente. 
Formatos físicos y 
virtuales 
Elaborar un plan de 
auditoría, control y 
seguimiento que 






alcance de la 
auditoría 
 Se definió el programa 
de auditoría interna. 
 Se establecieron los 
parámetros para la 
selección del equipo 
auditor. 
 Se elaboró el plan de 
auditoría. 
 Se realizaron las listas 
de chequeo para la 
auditoría.  
Listas de chequeo, 
formatos, cronogramas 










y los costos de la calidad 
y de la no calidad. 
 Se recopiló y analizó  la 
información. 
gerente general, 
gerente de calidad y 
gerente de talento 




1.4.3. Marco normativo y legal: En el cuadro 2 se detallan los aspectos normativos 
y legales que se han de tener en cuenta en la realización del proyecto: 
 
 
Nombre Descripción Numerales 
Reglas de la Haya Visby 
Convenio internacional de mayor 
aplicación en el transporte 




Alianza Aduanas Empresarial 
Contra el Terrorismo (Customs – 
Trade Partnership Against 
Terrorism) 
 
Decreto 2685 de 1999 
Estatuto Aduanero. Se debe tener 
en cuenta porque la aduana es un 
actor importante en la prestación 
del servicio y para asegurar la 
eficiencia del mismo se deben 
conocer los plazos, tiempos y 
obligaciones de cada parte. 
 
BASC 2008 versión 3 – 
Normas y estándares. 
Norma de Gestión en Control y 
Seguridad en el Comercio 
Internacional. 
Esta norma establece requisitos y 
da información sobre:  
a) El desarrollo de sistemas de 
gestión en control y seguridad en 
el comercio internacional. 
b) Lazos con otras normas sobre 
5. Seguridad documental y 
de la información. 
 
Cuadro 2. Matriz de aspectos normativos y legales 
 




sistemas de administración. 
ISO 9001: 2008 – Requisitos 
Especifica los requisitos para un 
sistema de gestión de la calidad.  
ISO 9000: 2000 - 
Fundamentos y  Vocabulario  
Describe los fundamentos de los 
sistemas de gestión de la calidad y 




1.5. MARCO REFERENCIAL 
 
1.5.1. Marco histórico 
 
1.5.1.1. Transporte marítimo internacional CIIU 6111: “El transporte marítimo 
es un tema de gran relevancia para el desarrollo económico de un país. Se trata 
de un sector clave que afecta al comercio internacional y a la integración regional. 
El fomento del tráfico marítimo es una cuestión decisiva para iniciar la senda del 
crecimiento económico sostenido. 
 
Este tipo de transporte es el que permite un mayor movimiento de mercancías, 
sobre todo en carga de contenedores y de las grandes masas de granel líquido.”11 
 
El transporte marítimo es el más usado para la importación y exportación de 
carga. En el primer semestre del año 2011 el 96,1% de la carga que arribó al país 
lo hizo por este medio, presentando un crecimiento del 15,6% con respecto al 
mismo período del año 2010. En las exportaciones el 98,7% de la carga que salió 
del país se hizo a través del transporte marítimo, mostrando un crecimiento del 
10% con respecto al año anterior.12 
                                                          
11
 FREIRE S, Ma. Jesús. GONZÁLEZ L, Fernando. (2003). Economía del transporte marítimo. Coruña: Instituto 
Universitario de Estudios Marítimos. 
12
 Estadísticas de carga de las importaciones y exportaciones en Colombia. Enero-Agosto de 2010-2012. 
DIAN. Fecha de consulta: Septiembre de 2011.  




Este sector es de vital importancia para el desarrollo social y económico de los 
países, además de ofrecer grandes oportunidades de empleo en el transporte de 
mercancías y pasajeros. 
 
A finales de los 90, “se registró un aumento en la movilización de carga en los 
puertos de Barranquilla, Santa Marta y Buenaventura, propiciado especialmente 
por las políticas de apertura que permitieron la entrada de grandes volúmenes de 
mercancía extranjera.”13 
 
Según la Superintendencia de Puertos y Transporte, el puerto de Buenaventura es 
el que capta mayor ingreso por operaciones. En ese sentido, para el 2008 le 
ingresaron alrededor de 39% del total de ingresos, seguido por Cartagena con un 
36%, 13.4% para Barranquilla, 10.8% para Santa Marta, 0.54% para San Andrés y 
0.1% para Tumaco. El muellaje, el uso de instalaciones para la carga y el 
almacenaje representan los ingresos de los puertos. A continuación la tabla 1 da a 
conocer el movimiento mundial de mercadería en contenedores durante el 2009. 
 
 















RODRÍGUEZ, Hernán. FARFÁN, Mabel. GORDILLO, Andrés. MELO, Vladimir. LEÓN, Nohra. (2005). 
Identidades 9. Colombia: Grupo Editorial Norma. 
14
Twenty foot Equivalent Unit. Representa la unidad de medida de capacidad del transporte marítimo en 
contenedores. Una TEU es la capacidad de carga de un contenedor normalizado de 20 pies. 
Tabla 1. Movimiento mundial de contenedores por regiones 2009. 




Como se puede observar durante el año 2009 se alcanzaron 456 millones de 
TEU’s. Los flujos de contenedores se concentraron principalmente en la región de 
Asia, con el 62% del tráfico mundial. Le sigue Europa con un 15% y Norteamérica 
con un 8,4%. América Latina y el Caribe movilizaron el 7%.  
 
Finalmente la figura 6 muestra el movimiento portuario nacional de Colombia 






La cantidad de TEU’s movilizados por Colombia ha aumentado a través de los 
años, en el ranking del 2009 Colombia ocupó el 5 puesto entre los 32 países de 
América Latina y el Caribe. 
 
La empresa de transporte marítimo en la cual se está desarrollando el presente 
proyecto fue fundada en Estados Unidos en Octubre de 1991 con el propósito de 
proveer a tiempo el servicio de transporte marítimo entre el sur de Florida y la 












2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Movimiento Portuario Colombia 
Miles de TEUs 
movilizados 
Figura 6. Movimiento Portuario en Colombia2003 – 2009 en Miles de TEU’s 
Fuente: Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL), 2010. 
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A través de la historia, la empresa ha mejorado continuamente su nivel de 
servicio en la tecnología, la logística, documentación y servicio al cliente de 
calidad para ser el líder en el mercado. 
 
1.5.1.2. Antecedentes: Revisando la situación de las navieras en el tema de 
calidad, se observa que grandes empresas como CSAV (Compañía Sudamericana 
de Vapores) cuenta con la certificación ISO 9001:2008, la cual ofrece a sus 
clientes como garantía de que el servicio que esta presta es del más alto nivel.15 
 
Por otro lado, las navieras que son competencia directa de la empresa de 
transporte marítimo no cuentan con certificación ISO 9001:2008. Es de resaltar 
que las empresas de este sector se enfocan más a la seguridad cumpliendo con 
los requisitos exigidos por la norma BASC16. 
 
La empresa de transporte marítimo ha experimentado un crecimiento en el 
mercado que le permitió revisar la forma como elaboran sus documentos, sus 
registros y como se consigna la información acerca de sus operaciones. Por tal 
motivo, la empresa hace dos años ha venido trabajando en la documentación y 
diagramación de sus procesos. En el 2010 la empresa decidió trabajar con la 
norma ISO 9001: 2008 como una herramienta orientada al mejoramiento continuo 
y a incentivar la cultura y la filosofía de calidad al interior de la organización. El 
comité de calidad fue conformado en Agosto del 2011 y cuenta con un auditor 
interno integral en la norma BASC y la norma ISO 9001: 2008. 
 
                                                          
15
CSAV. Página web. Fecha de consulta: Octubre de 2011. http://www.csav.com/pages/sp_iso9002.htm 
16
Norma destinada a ayudar a las organizaciones en el desarrollo de una propuesta de Gestión en Control y 
Seguridad en el Comercio Internacional. 
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Por otro lado, desde hace tres años la empresa se encuentra certificada en la 
norma BASC, la cual reúne los criterios mínimos de seguridad C-TPAT17, 
conceptos de gestión de calidad y mejoramiento continuo. 
 
1.5.2. Marco teórico 
 
1.5.2.1. Calidad: El concepto de calidad depende entre otros del 
posicionamiento del producto o servicio, el uso y finalidad que este posea y la 
experiencia que se viva con él. 
 
La norma ISO 9000 define el término calidad como el grado en que un conjunto de 
características inherentes cumple con los requisitos. Este término puede utilizarse 
acompañado de adjetivos tales como pobre, buena o excelente. 
 
Debido a la importancia que este término ha adquirido la palabra calidad ha sido 
adoptada y aplicada por todo tipo de organizaciones. En su desarrollo han sido 
varios autores los que la han definido: 
 
 “Idoneidad o aptitud para el uso, la cual se determina por aquellas 
características del producto que el usuario puede reconocer como 
beneficiosas para él., p. e., el sabor del pan recién cocido.”18 J. M. Juran.  
 “Es el cumplimiento de los requisitos”19. P. B. Crosby 
 “Conjunto completo de las características de marketing, ingeniería, 
fabricación y mantenimiento de un producto o servicio, a través del cual el 
producto o servicio cumplirá las expectativas del cliente”20 Feigenbaum 
                                                          
17 C-TPAT es una iniciativa conjunta entre el gobierno americano y el sector privado cuyo objetivo es 
construir relaciones de cooperación que fortalezcan la seguridad de toda la cadena de suministro y en las 
fronteras. Fecha de consulta: Octubre de 2011. Tomado de http://www.handel-
sce.com/certificaciones/ctpat/index.html 
18
JURAN, J.M; Manual de control de la calidad; p. 6; Ed. Reverté; 2005.  
19
CROSBY, Philip B; Quality without tears; p. 59-60; Ed. McGraw-Hill; 1995. 
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 Para Taguchi la calidad es “una virtud del diseño, ya que la calidad de un 
producto nunca podrá superar el nivel establecido por las especificaciones 
del diseño”21. Taguchi también define la calidad como “la pérdida 
ocasionada a la sociedad desde que se expide el producto. Los fines de 
cualquier organización han de tener en cuenta variables relativas al 
bienestar social (…)”22 
 Deming centró la calidad en términos de sistemas conformes y la definió 
de la siguiente forma “un producto o servicio posee calidad si ayuda a 
alguien y disfruta de un amplio y sostenible mercado”23 
  “La calidad tiene dos aspectos: subjetivo (Lo que quiere el cliente) y 
objetivo (Características físicas y mensurables de los bienes o servicios)”24 
Shewhart 
 
1.5.2.2. Control de Calidad: Es aquel proceso que una empresa desarrolla 
para asegurar que sus productos y servicios cumplan con los requisitos de calidad 
establecidos por la organización, mediante el uso de herramientas básicas como 
las hojas de control, histogramas, diagrama de Pareto, diagrama de causa y 
efecto, estratificación, etc. 
 
La responsabilidad que el producto o servicio cumpla con los requisitos de calidad 
es de toda la organización, y es por esto que el control de calidad se lleva a cabo 
en todas las áreas de la empresa, incluyendo al personal, los procesos y el 
producto o servicio final que es entregado al cliente. 
                                                                                                                                                                                 
20
GÓMEZ, Fermín; Seis sigma; p. 14; FC Editorial; 2003. 
21
 CAPUZ R, Salvador; Introducción al proyecto de producción. Ingeniería concurrente para el diseño del 
producto; p. 178; Ed. Universidad Politécnica de Valencia; 1999. 
22
MUÑOZ M, Andrés; La gestión de calidad total, en la administración pública; p. 250; Ed. Díaz De Santos; 
1999. 
23
BERNANDEZ, Mariano; Desempeño Humano Manual de consultoría; p. 328; Ed. Author Houses; 2009. 
24
SUMMERS, Donna; Administración de la calidad; p. 32; Ed. Pearson Educación; 2006. 
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El objetivo del control de calidad es detectar las no conformidades que se 
presenten durante todo el sistema, con el fin de reducir costos, ser competitivos y 
lograr la satisfacción del cliente. 
El control de calidad permite a la empresa mejorar el nivel de satisfacción del 
cliente a través del proceso de mejora continua, solucionando los problemas que 
se presentan y previniendo aquellos que puedan ocurrir con un control global del 
sistema. 
Al igual que el término calidad, el control también ha ido evolucionando en el 
tiempo, algunos autores lo definen de la siguiente forma: 
 El control “consiste en verificar si todo se realiza conforme al programa 
adoptado, a las órdenes impartidas y a los principios admitidos, con el fin 
de detectar posibles desviaciones evitando su repetición”25 Henry Fayol 
  “El control es una función administrativa: Es la fase del proceso 
administrativo que mide y evalúa el desempeño y toma la acción correctiva 
cuando se necesita. De este modo, el control es un proceso 
esencialmente regulador”. Chiavenato26 
 “Es un proceso de carácter permanente dirigido a medir y valorar cualquier 
actividad o prestación, sobre la base de criterios y puntos de referencia 
fijados, y a corregir las posibles desviaciones que se produzcan respecto a 
aquéllos”.27 
 
1.5.2.3.  Gestión de la calidad: Es la forma como la empresa consigue la 
calidad, realizando y dirigiendo una serie de actividades como planificar el futuro, 
                                                          
25
AMAYA, Jairo; Gerencia Planeación & Estrategia; p. 136; Universidad Santo Tomás; 2005. 
26
Idalberto Chiavenato. Presidente del Instituto Chiavenato. Es reconocido y prestigioso por la excelencia de 
sus trabajos en Administración y en Recursos Humanos, no solo por su producción y contribución literaria, 
sino también por su influencia en la definición y aplicación de modernos e innovadores conceptos 
administrativos en organizaciones bien sucedidas. Fecha de consulta: Octubre de 2011. Tomado de  
http://www.chiavenato.com/espanol/institucional/quien-es-idalberto-chiavenato.html 
27
VARO, Jaime; Gestión Estratégica de la Calidad en los servicios sanitarios; Madrid; 1994; p. 245-246. 
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implantar los programas y controlar los resultados con miras a una mejora 
permanente. 
 
Entre las actuaciones que se realizan en este proceso están: Definir la política y 
los objetivos de calidad los cuales deben unir los intereses de la empresa y de los 
clientes, facilitar los medios necesarios para lograr que los productos o servicios 
que se ofrecen estén conformes con los objetivos y requerimientos definidos, 
asegurar que la calidad esperada se alcance y mejorar continuamente. 
 
La gestión de la calidad no solo comprende la gestión del producto o servicio sino 
también la gestión de la organización.  
 
1.5.2.4. Calidad total: Concepto introducido por los japoneses en el mundo 
occidental que surge después de la segunda guerra mundial. Está orientado a 
satisfacer plena y permanentemente las necesidades y expectativas de los 
clientes, se basa en la mejora continua de la organización y requiere de la 
participación activa de todos los miembros de la empresa. 
 
Los principios fundamentales de este sistema de gestión son los siguientes: 
 Consecución de la plena satisfacción de las necesidades y expectativas 
del cliente interno y externo. 
 Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y 
procesos llevados a cabo en la empresa. 
 Total compromiso de la dirección y un liderazgo activo de todo el equipo 
directivo. 
 Participación de todos los miembros de la organización y fomento 
del trabajo en equipo hacia una gestión de calidad total. 
 Involucración del proveedor en el sistema de calidad total de la empresa. 
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 Identificación y gestión de los procesos clave de la organización, 
superando las barreras departamentales y estructurales que esconden 
dichos procesos. 
 
La calidad total centra su energía en ver que las cosas se hacen bien desde la 
primera vez permitiendo que la organización sea más competitiva, la calidad total 
debe ser exacta y por lo tanto medible. 
 
Para Kaoru Ishikawa la calidad total era el todo de la organización y la única forma 
de cambiar el pensamiento dentro de la empresa era ofreciendo educación a 
todos, desde el presidente hasta los operarios. 
 
Para lograr lo anterior, es necesario identificar con precisión las cambiantes 
necesidades y expectativas de los clientes y su grado de satisfacción con los 
productos y servicios de la empresa y los de la competencia.  
 
1.5.2.5. Sistemas de gestión de calidad: El objetivo fundamental de este 
sistema es que la empresa funcione en sincronía. “Un sistema de gestión de 
calidad es una forma de trabajar, mediante la cual una organización asegura la 
satisfacción de las necesidades de sus clientes. Para lo cual planifica, mantiene y 
mejora continuamente el desempeño de sus procesos, bajo un esquema de 
eficiencia y eficacia que le permite lograr ventajas competitivas”.28 
 
“Un sistema de gestión de calidad es la estructura organizativa, las 
responsabilidades, los procedimientos, los procesos y los recursos necesarios 
para llevar a cabo la gestión de la calidad. Se aplica en todas las actividades 
                                                          
28
 YAÑEZ, Carlo ; Sistema de Gestión de Calidad en base a la norma ISO 9001; Diciembre de 2008; Fecha de 
consulta: Octubre de 2011; http://www.internacionaleventos.com/Articulos/ArticuloISO.pdf 
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realizadas en una empresa y afecta a todas las fases, desde el estudio de las 
necesidades del consumidor hasta el servicio posventa”.29 
 
Los principios básicos de un SGC es que solo se puede mejorar lo que está 
documentado y lo que se mide. 
Algunas de las razones por las cuales las organizaciones aplican un sistema de 
gestión de calidad son las siguientes: 
 El mejoramiento de la productividad. 
 Afrontar más claramente los objetivos de la empresa y las expectativas de 
los clientes. 
 Alcanzar y mantener la calidad de los productos y/o servicios. 
 Mejorar la satisfacción del cliente. 
 Ser más competitivos. 
 Abrir oportunidades de mercado. 
 
Para implantar un SGC se necesita una metodología que sea evaluable, 
reconocible e identificable por los proveedores, clientes y organizaciones 
relacionadas. 
 
Cooperando con las organizaciones en la implementación y operación de un 
sistema de gestión de calidad, fue creada la familia de normas ISO 9000, las 
cuales describen los fundamentos y terminología, especifica los requisitos, 
proporciona las directrices para la eficacia y la eficiencia y orienta sobre las 
auditorías de los SGC. Esta familia de normas ISO 9000 trabaja ocho principios 
base que son: enfoque al cliente, el liderazgo, la participación del personal, el 
enfoque basado en procesos, el enfoque de sistemas para la gestión, la mejora 
                                                          
29
LÓPEZ REY, Susana; Implantación de un Sistema de Calidad; Ideas propias Editorial; España; 2006; p. 28. 
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continua, el enfoque basado en la toma de decisiones y las relaciones 
mutuamente exitosas con el proveedor. 
 
1.5.2.6. Gestión por Procesos: “Consiste en concentrar la atención en el 
resultado de cada una de las transacciones o procesos que realiza la empresa, en 
vez de en las tareas o actividades. Cada persona que interviene en una 
transacción lo hace teniendo como referencia el resultado final de la operación. La 
gestión por procesos intenta aunar las responsabilidades, que aunque delegadas, 
tengan una supervisión única, porque lo que realmente le interesa a la empresa es 
que cada ciclo o proceso funcione bien”.30 
 
Este enfoque determina qué procesos necesitan ser mejorados o rediseñados y 
provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora que permitan 
alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la comprensión de los procesos, sus 
fortalezas y debilidades. 
 
La gestión por procesos permite mejorar y rediseñar el flujo de trabajo para 
hacerlo más eficiente y que se adapte mejor a las necesidades de los clientes 
internos y externos. En esta forma de trabajo también se hace indispensable 
incluir a los proveedores. 
 
Para llevar a cabo la gestión por procesos es necesario identificar a los clientes y 
sus necesidades, definir los productos o servicios que se ofrecen, desarrollar el 
mapa de procesos (Procesos estratégicos, claves y de soporte), describir y 
realizar el diagrama de los procesos, analizar los datos y mejorar el proceso. 
 
1.5.2.7. Evolución de la calidad: “El concepto de calidad ha ido evolucionando 
a lo largo de los años, ampliando y variando su orientación. Su papel ha tomado 
                                                          
30
FERNÁNDEZ, Mario; El control, fundamento de la gestión por procesos y la calidad total; Ed. ESIC; España; 
2003; p. 37-47. 
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una importancia creciente al evolucionar desde un mero control o inspección a 
convertirse en uno de los pilares de la estrategia global de la empresa”.31 
 
Durante la evolución del ser humano se ha buscado la calidad, la mejora continua 
y la perfección en todas sus actividades, lo cual se ha visto reflejado en los 
adelantos que se han desarrollado a lo largo de la historia de la civilización. 
 
Cada vez se generan nuevas necesidades gracias al avance en los aspectos 
social, cultural, político y tecnológico, lo que va cambiando la forma como se 
satisfacen las necesidades, transformando la calidad de los procesos y servicios 
en pro del beneficio común. 
 
En la época primitiva se observa el interés natural del hombre por hacer las cosas 
de forma correcta, se debían preocupar por desarrollar armas y elementos 
adecuados para su defensa y para las actividades de caza y pesca. Esta etapa 
muestra actividades de control de calidad rudimentaria y sencilla. 
 
Cuando se dieron las grandes civilizaciones (2150 a.C.), se ve la necesidad de 
establecer especificaciones de calidad más fuertes. Se da el código de 
Hammurabi, el cual exigía calidad en la actividad de construcción; se desarrollan 
las pirámides de Egipto, una de las referencias más antiguas de la aplicación de la 
calidad en la que se dieron métodos para el control dimensional y técnicas para la 
medición. 
 
En la antigüedad grecolatina, hace más de 2500 años, en la Grecia clásica, Platón 
y Aristóteles destacaban la importancia de la excelencia en los individuos como 
medio para lograr la felicidad, además se empieza a buscar excelencia en el 
ejercicio del servicio público. En Grecia aparecen formas de satisfacción de las 
necesidades de educación, protección, seguridad y cultura. 
                                                          
31
CUATECASAS, Luis; Gestión Integral de la Calidad; Ed. Ediciones Gestión 2000; España; 2005; p. 20. 
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Durante la edad media aparece la producción artesanal y los gremios. El artesano 
era el encargado de la calidad al elaborar sus productos con medidas y ajustes 
precisos, verificando el bien final después de su elaboración. Se dan nuevos 
esquemas de productividad y tecnología, como lo son las técnicas y herramientas 
usadas para la agricultura. Con el desarrollo del comercio se empezaron a fijar 
especificaciones y dar garantías para establecer lo equivalente a la calidad de la 
época, además se organizaron los gremios que eran asociaciones de 
profesionales, los cuales estaban regidos por normas de calidad en los materiales, 
el proceso y el producto terminado. 
 
En la revolución industrial se da la producción en serie y el concepto de 
especialización laboral, en la cual aparece la figura de inspector de calidad. Se 
desarrolla el sector de la educación, la industria y el comercio. Se contrataban 
especialistas de tiempo completo para el estudio de problemas técnicos de 
materiales, procesos e instrumentos de medición. 
 
A principios del siglo XX Frederick Taylor realizó grandes aportes para la 
administración científica y la ingeniería industrial, contribuyendo así al 
mejoramiento de la calidad en la producción de bienes y servicios. Por otro lado, 
Henry Ford sistematizó la producción mediante líneas de ensamble y la 
clasificación de productos aceptables y no aceptables, lo que dio origen al 
departamento de control de calidad y la implementación de controles estadísticos 
de calidad. Con lo anterior, se comenzó a establecer si el proceso de producción 
estaba bajo control, permitiendo la localización de las fallas en el proceso. 
 
Después de la segunda guerra mundial, se da la creación de la Organización 
Internacional para la Estandarización ISO, como el organismo encargado de 
promover el desarrollo de normas internacionales de fabricación, comercio y 




En los años cincuenta Deming comienza a hablar del control estadístico de la 
calidad para la alta dirección, incluyendo en el concepto la mejora continua, el 
propósito constante y el conocimiento profundo. Hacia los años de 1954 Juran se 
dedicó a dictar seminarios para la alta y media gerencia con el propósito de aplicar 
las funciones a realizar para promover el control estadístico de la calidad. 
 
Durante la década de 1960 el estadounidense Crosby creó el movimiento cero 
defectos, con la filosofía de hacer las cosas correctamente desde el principio. 
 
En 1962 se crearon los círculos de control de la calidad en Japón por Ishikawa, en 
los cuales un grupo de trabajo voluntario, se reúne para buscar soluciones a 
problemas detectados en sus respectivas áreas de trabajo o para mejorar algún 
aspecto que caracteriza su puesto de trabajo. Posteriormente, apareció el 
concepto de control total de calidad, en donde se busca la mejora continua en el 
trabajo de todos. 
 
1.5.2.8. Organización Internacional de Normalización (ISO): “ISO es el mayor 
desarrollador mundial y editor de Normas Internacionales. Es una red de los 
institutos de normas nacionales de 162 países, un miembro por país, con una 
Secretaría Central en Ginebra, Suiza, que coordina el sistema. ISO permite un 
consenso para llegar a soluciones que satisfagan tanto las necesidades de 
negocio y las necesidades más amplias de la sociedad”.32 
 
El trabajo de preparación de las normas internacionales se realiza a través de los 
comités técnicos ISO. Las normas desarrolladas por esta organización son de 
adopción voluntaria, no se imponen en ningún país. 
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Los miembros que pertenecen a la Organización Internacional de Normalización 
están divididos en tres categorías como se muestra a continuación: 
 Organismos miembros, son uno por país y es el organismo nacional más 
representativo de la normalización en el país. Tienen derecho a 
participar y ejercer sus derechos de voto en un comité técnico y comité de 
política de la ISO. 
 Miembro correspondiente, son aquellos países que no cuentan con un 
completo desarrollo nacional en la actividad de normas, no toman parte 
activa en el trabajo de desarrollo de políticas, pero si tienen derecho a 
estar informados sobe los trabajos de su interés. 
 Miembros suscritos: Países con economías muy pequeñas y pagan una 
cuota de afiliación reducida. 
 
En Colombia, el Organismo Nacional de Normalización es el Instituto Colombiano 
de Normas Técnicas y Certificación ICONTEC. Es miembro activo de ISO y ha 
sido acreditado para realizar la certificación de sistemas de gestión, de producto y 
de personal. 
 
1.5.2.9. Las normas ISO: Las normas son un modelo a seguir que tienen 
como finalidad definir las características que debe poseer un producto o servicio y 
la compatibilidad que éstos deben tener para poder ser usados a nivel 
internacional. 
 
El objetivo principal de las normas ISO es orientar, coordinar, simplificar y unificar 
los usos para una mayor eficiencia y eficacia reduciendo costos, tiempo, errores 
en el trabajo y desperdicios en la empresa; además, proporciona mayor seguridad 
para los clientes, proveedores y miembros de la organización en el mercado 




Algunas de las normas representativas y usadas a nivel internacional de acuerdo a 
las necesidades y requerimientos de la organización son: 
 ISO 216. Medidas de papel 
 ISO 639. Nombres de lenguas 
 ISO 690:1987. Regula las citas bibliográficas 
 ISO 690-2:1997. Regula las citas bibliográficas de documentos 
electrónicos 
 ISO 838. Estándar para perforadoras de papel 
 ISO 1171. Estándar de tamices 
 ISO 3166. Códigos de países 
 ISO 4217. Códigos de divisas 
 ISO 7811. Técnica de grabación en tarjetas de identificación 
 ISO 8601. Representación del tiempo y la fecha 
 ISO 9000. Sistemas de Gestión de la Calidad (Fundamentos y 
vocabulario) 
 ISO 9001. Sistemas de Gestión de la Calidad (Requisitos) 
 ISO 9004. Sistemas de Gestión de la Calidad (Directrices para la mejora 
del desempeño) 
 ISO/IEC 9126. Factores de Calidad del Software 
 ISO 9660. Sistema de archivos de CD-ROM 
 ISO/IEC 11801. Sistemas de cableado para telecomunicación de 
multipropósito 
 
Estas normas son revisadas periódicamente para tomar decisiones sobre 
confirmar, retirar o modificar el documento, lo importante es que respondan a las 
necesidades y exigencias actuales. 
 
1.5.2.10. Norma ISO 9001:2008: La Norma ISO 9001 ha sido elaborada por el 
Comité Técnico ISO/TC176 y especifica los requisitos para un buen sistema de 
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gestión de calidad que puede utilizarse para su aplicación interna por las 
organizaciones con fines de certificación o contractuales. Esta norma es válida 
para cualquier organización, independientemente de su tamaño o sector, que 
busque mejorar la manera cómo funciona. 
 
La norma ISO 9001 hace parte de la familia de normas ISO 9000, a la cual 
pertenecen otras normas: 
 
 ISO 9000: Son los fundamentos y el vocabulario empleado en la norma 
ISO 9001. Actualmente en versión 2005 (ISO 9000:2005). 
 ISO 9004: Es una directriz para gestionar el éxito sostenido en una 
organización. Actualmente en versión 2009 (ISO 9004:2009) 
 ISO 9011: Especifica los requisitos para la realización de las auditorías de 
un Sistema de Gestión ISO 9001, y para el sistema de gestión 
medioambiental especificado en ISO 14001. 
 
La norma ISO 9001 se basa en ocho principios de gestión de calidad que pueden 
ser utilizados por la alta dirección con el fin de conducir a la organización hacia 
una mejora en el desempeño. 
 
 Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes, por lo 
tanto se deben preocupar por comprender sus necesidades y 
satisfacerlas. 
 Liderazgo: Los líderes deben crear y mantener un ambiente interno, que 
permita involucrar al personal en el logro de los objetivos de la 
organización. 
 Participación del personal: El total compromiso del personal permite usar 
sus habilidades para el beneficio de la organización. 
 Enfoque basado en procesos: Permite alcanzar los resultados deseados 
de una forma más eficiente. 
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 Enfoque de sistema para la gestión: Identificar, entender y gestionar los 
procesos interrelacionados como un sistema. 
 Mejora continua: Ciclo PHVA, debe ser un objetivo permanente de la 
organización. 
 Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Tomar decisiones 
basados en el análisis de los datos y la información. 
 Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: La organización y 
sus proveedores son interdependientes, por tanto una sana relación 
aumentará la capacidad de ambos de crear valor. 
 
1.6. MARCO CONCEPTUAL 
 
A continuación se encuentra el significado de los términos que son propios del 
sector y/o que tienen una definición específica según el contexto en el que fueron 
utilizados a lo largo de este trabajo. 
 
Acción CPM: Hace referencia a las acciones correctivas, preventivas o de mejora. 
 
Aduana: Oficina pública de constitución fiscal establecida generalmente en costas 
y fronteras. Su objetivo es registrar el tráfico internacional de mercancías que se 
importan y exportan desde un país determinado y cobrar los impuestos que estas 
establecen. 
Aseguramiento de la calidad: Parte de la gestión de la calidad orientada a 
proporcionar confianza en que se cumplirán los requisitos. 
Calidad: Grado en el que un conjunto de características inherentes cumple con 
los requisitos. 
Caracterización de procesos: Es describir los procesos identificando todos los 
factores que intervienen en él. En la caracterización de un proceso hay que definir 
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elementos como: La misión (Razón del proceso dentro de la organización), el líder, 
límites (Actividad con que inicia y termina), clientes, productos, subprocesos, 
insumos, proveedores, base documental, indicadores, cargos involucrados y 
recursos. 
Carga break bulk: Término utilizado por la empresa para referirse a la carga de 
maquinaria amarilla. 
Carga FCL (Full Container Load): Término utilizado para indicar que un 
contenedor es cargado en su totalidad por el cliente. 
Carga LCL (Less Container Load): Carga suelta, es decir que no ocupa 
completamente un contenedor si no que se consolidan pequeñas cantidades en 
una más grande para optimizar la capacidad del contenedor. 
Ciclo PHVA: Herramienta de mejora continua presentada por Deming a partir del 
año 1950. Se basa en un ciclo de 4 pasos: Planificar, hacer, verificar y actuar. 
Control de la calidad: Parte de la gestión de calidad orientada al cumplimiento de 
los requisitos de calidad. 
Gestión de procesos: Concentra su atención en los procesos que realiza la 
empresa, en vez de en las tareas o actividades. Se tiene como referencia el 
resultado final de la operación.  
Inspección: Evaluación de la conformidad por medio de observación y dictamen, 
acompañada cuando sea apropiado por medición, ensayo/prueba o comparación 
con patrones. 
Línea naviera: Es la responsable de transportar la carga desde el puerto de 
embarque hasta el puerto de descarga. Son los encargados de operar los buques 
en los cuales va la carga. 
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Manual de calidad: Documento que especifica el sistema de gestión de calidad 
de una organización. 
Muellaje: Título de un derecho que se paga en algunos puertos sobre el uso de su 
muelle, y para el entrenamiento o conservación de estos. 
No conformidad: Incumplimiento de un requisito. 
Política de calidad: Intenciones globales y orientación de una organización 
relativas a la calidad. Debe ser coherente con  la política  global de la empresa y 
proporcionar un marco de  referencia para  el establecimiento de 
los objetivos de la calidad.  
Procedimiento: Forma especificada para llevar a cabo una actividad o un 
proceso. 
Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactúan, 
las cuales transforman elementos de entrada en resultados. 
Producto: Resultado de un proceso. 
Requisito: Necesidad o expectativa, generalmente implícita u obligatoria. 
Satisfacción del cliente: Percepción del cliente sobre el grado en que se han 
cumplido sus requisitos. 
SGC: Abreviación usada para la expresión Sistema de Gestión de Calidad. 
Sistema: Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactúan. 




Sistema de gestión de calidad: Sistema de gestión para dirigir y controlar una 
organización con respecto a la calidad. 
TEUs: Twenty-foot Equivalent Unit. Representa la unidad de medida de capacidad 
del transporte marítimo en contenedores. Una TEU es la capacidad de carga de 
un contenedor normalizado de 20 pies. 
Verificación: Confirmación mediante la aportación de datos que respaldan la 




2. DESARROLLO DEL PROYECTO 
 
2.1. SITUACIÓN ACTUAL 
 
Con el fin de conocer el estado de la empresa, al inicio del proyecto se realizó un 
diagnóstico organizado en dos partes. La primera revisa la plataforma estratégica 
de la compañía (Misión, visión, políticas y valores), el mapa de procesos, el 
organigrama, el portafolio de servicios, las debilidades, fortalezas, oportunidades y 
amenazas. Es importante revisar estos elementos porque la calidad es transversal 
a toda la organización y son el punto de partida de la misma. 
 
La segunda parte está constituida por el análisis de la empresa en la norma ISO 
9001:2008, el cual consiste en determinar el nivel de cumplimiento en cada uno de 
los requisitos de la norma, tomando como punto de partida los debes que la 
misma establece. 
 
El diagnóstico se realizó en conjunto con el gerente general y la gerente de 
calidad. La primera parte se muestra a continuación: 
 
2.1.1. Plataforma estratégica: Para cada uno de los elementos evaluados se 
determinó primeramente si estaba establecido y posteriormente su vigencia. 
 
2.1.1.1. Misión: La empresa tiene definida formalmente la siguiente misión 
que delimita su propósito, fue revisada por última vez en el año 2008. Se hace 
necesario actualizarla ya que no especifica cuál es la razón de ser de la compañía, 
es decir el servicio de transporte marítimo.  
 
“Administrar de manera eficiente los servicios ofrecidos a nuestros clientes, 
cubriendo las necesidades del mercado y satisfaciendo expectativas de los 
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importadores y exportadores mediante la integración de un equipo de trabajo 
profesional, calidad y mejora continua de los procesos”33 
 
2.1.1.2 Visión: Fue revisada por última vez en el año 2008. La empresa debe 
repasar la visión ya que no tiene un horizonte de tiempo definido para cumplir su 
proyección. 
 
“Ser el líder en América y el Caribe en el transporte marítimo de carga a través de 
un portafolio de servicios que agreguen valor al cliente”34 
 
2.1.1.3. Políticas: La empresa cuenta con un manual de políticas 
administrativas en donde estipula lo correspondiente a : 
 
 Recursos humanos: Selección y contratación, compensaciones, retiro y 
obligaciones del personal, normas éticas y conflicto de intereses, 
inducción, entrenamiento y capacitación, gestión de competencias y 
resultados. 
 Tecnología: Políticas proceso de soporte, políticas de administración de 
software y políticas de proyectos de tecnología. 
 Administración y servicios: Gastos de viaje y representación y caja menor. 
 Financiera: Facturación, cuentas por cobrar, tesorería, contabilidad y 
finanzas e impuestos. 
 Compras: Políticas sobre el producto, los proveedores, el presupuesto de 
compra y políticas de pago. 
 
Este manual fue revisado por última vez en el año 2011. 
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2.1.1.4. Valores Corporativos: Fueron revisados por última vez en el año 
2008. 
 
 Trabajo en equipo: Con el aporte de todos los colaboradores que 
intervienen los procesos, buscamos el logro de los objetivos 
organizacionales. 
 Servicio: Interés y atención de necesidades de cliente interno y externo, 
aplicando las mejores alternativas de solución 
 Compromiso: Cumplir lo pactado de manera responsable para el 
desarrollo de los objetivos. 
 Confianza: Actuar con transparencia, coherencia y seguridad, en el 
cumplimiento de los compromisos adquiridos. 
 Respeto: Reconoces que aunque las personas sean, piensen y actúen 
diferente a nosotros merecen ser valoradas. 
 
2.1.2. Procesos: En la figura 7 se muestra el mapa de procesos que fue revisado 
por última vez en abril del año 2012 y muestra la estructura integral de la 
organización, en donde se diferencian las líneas administrativas, operativas, de 
apoyo y sus interrelaciones. A continuación se explican los procesos que han sido 
nombrados en relación al papel que desarrollan en la prestación del servicio y 
puede que no sean de fácil comprensión. 
 
 Pricing: Departamento encargado de garantizar que los precios cumplan 
con las regulaciones y procedimientos fijados por el gobierno de los 
Estados Unidos, manteniendo información precisa y actualizada sobre las 
normas y tarifas ingresadas al sistema. 
 Procurement: Área responsable de asegurar la prestación de los servicios 





2.1.3. Estructura organizacional: La figura 8 representa gráficamente la estructura 
global de la empresa, mostrando los departamentos que la conforman y las 
relaciones jerárquicas que existen. El organigrama fue revisado por última vez en 






Figura 7. Mapa de procesos Línea Naviera 2012 





Fuente: Documentos de la plataforma estratégica de la empresa de transporte Marítimo. 2012 
Figura 8. Organigrama estructura organizacional Línea Naviera 
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2.1.4. Portafolio de servicios: Al mes de Abril del año 2012 la empresa de 
transporte marítimo presta los servicios relacionados en el cuadro 3. 
 
 
SERVICIO ESTADOS UNIDOS 
RUTA 
ITINERARIO 
Puerto Día de salida Día de arribo 
Importación 
Southbound 
Jacksonville Jueves N/A 
Port Everglades Viernes N/A 
Cartagena N/A Martes 
Barranquilla N/A Miércoles 
Exportación 
Northbound 
Cartagena Miércoles N/A 
Barranquilla Jueves N/A 
Port Everglades N/A Martes 
Jacksonville N/A Jueves 
 
 
2.1.4.1. Servicios adicionales: Como valor agregado para los clientes, la 
compañía ofrece: 
 
 Seguro de contenedor: Alianza con Liberty Seguros, con el fin de asegurar 
los contenedores que utilizan los clientes. Este seguro cubre las pérdidas 
totales y parciales.  
 Transporte Intermodal: Servicio de transporte intermodal en los Estados 
Unidos facilitando a los clientes mover sus mercancías de una manera 
más oportuna y con una variedad de ofertas que permiten minimizar los 
tiempos de entrega y generar eficiencia en los costos asociados a estos 
embarques. 
 Factura digital y pagos electrónicos: Portal para la administración de 
facturas digitales por medios electrónicos certificados a través de 
Certicámara35, en el cual permite dar validez y efectos jurídicos al envío, 
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Empresa de certificación digital autorizada por la Superintendencia de Industria y Comercio con el fin de 
proveer la seguridad jurídica y tecnológica en entornos electrónicos cumpliendo el marco legal, las normas y 
estándares internacionales. Fecha de consulta: Agosto de 2012. 
http://web.certicamara.com/acerca_mision.aspx 
Fuente: Elaborado por los autores 2011 
 




archivo, aceptación y exhibición de facturas, garantizando la máxima 
seguridad en la información. Así mismo se encuentra disponible la opción 
de pago en línea, la cual permite agilizar la gestión en el proceso de 
liberación de la carga. 
 
2.1.5. Recursos: En el cuadro 4 se muestran los recursos físicos y humanos 
necesarios para la operación de la empresa, estos incluyen infraestructura, 
contenedores, buques y trabajadores; para cada uno se estableció la ubicación, 
características y cantidad. En la columna de característica se especifica si el 
recurso es propio, freelance, es decir, que se le paga a las personas por realizar 
un trabajo de manera autónoma y su retribución depende del resultado obtenido, o 
agente que significa que se venden los servicios de la línea naviera pero también 
de otras líneas. Este cuadro se estableció con ayuda de la gerente de calidad y la 






País Ciudad/ Estado 
Oficina 
Colombia 
Bogotá Propio 1 
Cartagena Propio 1 
Barranquilla Propio 1 
Medellín Freelance 1 
USA 
Jacksonville Agente 1 
Charleston Agente 1 
Savannah Agente 1 
Atlanta Agente 1 
Flota de 
contenedores 





Open Top36 87 
Flat Rack37 27 
                                                          
36
Contenedor con techo removible, especialmente diseñado para el transporte de cargas pesadas o 
adimensionales. Tomado de Ministerio de Desarrollo Económico. Guía para la primera exportación. Buenos 
Aires Argentina. 2002. pp. 46. 
37
Clase de contenedor sin laterales diseñados para el transporte de carga de grandes dimensiones. Tomado 
de Ministerio de Desarrollo Económico. Guía para la primera exportación. Buenos Aires Argentina. 2002. pp. 
46. 














En conclusión, la empresa tiene definida una misión, visión y una serie de valores 
y políticas que le permiten orientar a sus trabajadores hacia metas claras. 
También tiene establecido el mapa de procesos y el organigrama, los cuales se 
deben revisar ya que presentan algunas inconsistencias en cuanto a procesos y 
cargos en la organización que aparecen en el mapa de procesos pero no en el 
organigrama, estos son marketing, gestión de compras y procurement. 
 
Para finalizar la primera parte del diagnóstico a continuación se muestra la matriz 
DOFA, la cual es una herramienta útil ya que permite analizar el estado de la 
empresa, teniendo como referencia sus debilidades, oportunidades, fortalezas y 
amenazas. 
 
2.1.6. Matriz DOFA: Teniendo como punto de partida la matriz establecida en el 
año 2011 por la gerencia de marketing en un ejercicio de planeación estratégica, 
se evaluó su pertinencia con la organización y se actualizó según la situación 
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 Indica que los buques son arrendados. 






F1. Servicio centrado en una propuesta de valor 
atractiva 
F2. Modelo gerencial con éxito comprobado 
F3. Soporte económico sólido 
F4. Producto y servicio confiable 
F5. Enfoque hacia el cliente 
F6. Imagen de seriedad y confianza ante el 
mercado 
F7.  Cumplimiento de itinerario 
F8. Buques eficientes y flota de contenedores 
nueva 
F9.  Compromiso en la mejora continua apoyado 
en  la tecnología 
D1. Bajo conocimiento de la competencia 
D2. Bajo conocimiento de negocio de los 
clientes 
D3. Procesos no definidos 
D4. Falta de integración y comunicación con 
los clientes y proveedores 
D5. Necesidad de entrenamiento y 
capacitación de personal 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
O1.Mercado: 
Crecimiento del mercado por TLC con USA 
Portafolio: 
- Clientes solicitan servicios complementarios 
como transporte intermodal 
- Clientes demandando producto integral 
Conocimiento: 
- Ignorancia sobre logística por parte de los 
clientes 
- Desconocimiento de clientes o no 
entendimiento de nuestra propuesta de valor 
Nuevos Mercados: 
- Competencia muy limitada en Costa Rica 
- Dinamización de la economía en la región 
Panamá y Centroamérica 
- Puerto de Jacksonville no tiene buenos 
servicios a otros destinos en Centroamérica. 
- Requerimientos de Feedering
39
 en el Caribe 
Benchmarking 
- Casos exitosos mejores prácticas  
 
O2. Entorno Político 
Económico 
- Crecimiento PIB en Colombia y USA 
Político 
- Estabilidad política de Colombia en cabeza del 
nuevo gobierno 




- Parte de la competencia no tiene servicios 
A1. Mercado:  
- Colombia es el comodín de la competencia 
para bajar tarifas 
- Tendencia del mercado a no pagar bien por 
servicio 
- Sobreoferta de espacio en las empresas del 
sector, por lo cual tienden a bajar el precio 
del flete siendo más atractivas para los 
clientes 
  
A2. Entorno Político 
Económico 
- Volatilidad del dólar 
- Cambios en la economía Colombiana  
- Crisis Económica Europea 










- Aumento de crecimiento en el mercado de 
King Ocean 
- Agresividad comercial de King Ocean 
- Filtro de información en FLS a la 
Competencia 
PotentialPlayers 
- Entrada de CMA/CGM en Breakbulk 
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 Los feedering son alimentadores, barcos pequeños que no hacen grandes recorridos. Esto representa una 
oportunidad para la empresa ya que al no ser una naviera muy grande puede cubrir las necesidades de este 
mercado. 





- La competencia no tiene la calidad de nuestra 
fuerza de ventas 
- Mayor conciencia en las líneas marítimas de no 
caer en guerra de fletes 
 
O4. Operativo 
Puertos e infraestructura 
- Nuevas licencias de estibadores en Port 
Everglades 
- Ampliación de la vía ferroviaria en USA 
informada por el Presidente de Estados Unidos 
- Oferta de puertos alternos para la Florida para 
carga breakbulk 
- Buque 
 Precios de buque competitivos 
 Legislación holandesa favorable para la 
adquisición de nuevos activos para la 
empresa 




- Fuentes alternas de energía en desarrollo 








- Utilización de las herramientas de capacitación 
logística en el mercado 
- Información disponible 
Tecnología 
- Uso de herramientas tecnológicas 
- Canales de comunicación redes sociales 
 
A4. Operativo 
Puertos e infraestructura 
- Degradación de la calidad del servicio de la 
sociedad portuaria de Barranquilla 
 
A5. Otros 






La fortaleza de la empresa está centrada en satisfacer al cliente cumpliendo con la 
propuesta de valor establecida en términos de tiempo, calidad y servicio 
personalizado; para esto cuenta con suficientes recursos económicos, humanos y 
de infraestructura y un alto compromiso con la mejora continua. Un aspecto a 
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 Representa una oportunidad para la empresa ya que de todas las flotas que transitan la más nueva es la 
de la línea naviera, lo que genera confianza en los clientes. 
41
 Representa la holgura que la empresa tiene en la operación que realiza, tiempo suficiente para solucionar 
imprevistos. 
Fuente: Elaborado por gerencia de calidad de la Línea Naviera y modificado parcialmente 




resaltar es la buena imagen que la empresa tiene en el mercado, característica 
que se debe aprovechar y cuidar para mantener el buen nombre. 
 
A la vez se encuentran ciertas debilidades que afectan directamente la 
satisfacción del cliente como lo son la falta de procesos definidos y 
estandarizados, el bajo conocimiento de la competencia y el desconocimiento 
sobre el impacto que el servicio tiene en el negocio de los clientes generando falta 
de integración y comunicación en la cadena de suministro. 
 
El entorno le ofrece a la empresa gran variedad de oportunidades relacionadas 
con la expansión del mercado, el crecimiento económico y en  la calidad del 
servicio a través de capacitaciones para los clientes en temas pertinentes del 
sector. Para poder aprovechar estas oportunidades es indispensable que la 
empresa esté muy bien organizada desde su interior, es decir, tenga claro cuáles 
son los procesos que realiza y la mejor forma de ejecutarlos y controlarlos, permita 
la participación activa del personal, tome decisiones basadas en datos y hechos 
reales y se comprometa con mejorar continuamente en todas sus áreas. 
 
Finalmente el sector presenta amenazas relacionadas con la economía de los 
países, el crecimiento de la competencia, cambios climáticos, barreras 
arancelarias y la tendencia del mercado por no pagar bien el servicio prestado, es 
importante que la empresa genere estrategias encaminadas a mitigar los posibles 
efectos que pueden causar esta amenazas. 
 
A continuación se muestra la segunda parte del diagnóstico que consiste en 






2.1.7. Norma ISO 9001:2008: Teniendo en cuenta los debes que la norma indica, 
se realizó una lista de chequeo y se calificó cada DEBE en una escala de 0 a 5 
(Siendo 5: 100% de cumplimiento y 0: 0% de cumplimiento). También se 
determinó si el hallazgo era una fortaleza o una debilidad (No conformidad mayor, 
no conformidad menor u observación). 
 
 Fortaleza: La empresa evidencia el cumplimiento total del requisito. 
 No conformidad mayor42:  
- Un requisito de la norma no se ha tomado en cuenta o no se ha 
implementado. 
- Alguna desviación o incumplimiento pone en riesgo el desempeño de 
todo el SGC. 
- Acumulación de varias no conformidades menores del mismo 
requisito. 
 No conformidad menor: Incumplimiento puntual o aislado de algún 
requisito de la norma43. 
 Observación: Son aquellas áreas de oportunidad encontradas que con el 
tiempo pudieran convertirse en una no conformidad, por lo que deben ser 
atendidas44. 
 
En la figura 9 se muestra la cantidad de fortalezas y debilidades encontradas en la 
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Curso Sistemas de Gestión HSEQ. Auditor Interno Integral ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, OHSAS 




 NAVA, Víctor. JIMÉNEZ, Ana; ISO 9000:2000. Estrategias para implantar la norma de calidad para la mejora 






Para realizar un análisis más detallado a continuación se muestra en el cuadro 6 
un resumen que evidencia el porcentaje de cumplimiento, las fortalezas y 
debilidades en cada capítulo de la norma. Este porcentaje se obtiene de la razón 
entre la calificación obtenida sobre la máxima calificación posible. 
 















Fortaleza Nc mayor Nc menor Observación 
Cumplimiento norma ISO 9001:2008 
Fuente: Elaborado por los autores 2012 
 




Cumplimiento de la norma ISO 9001:2008 por capítulo 
Numeral (%)Cumplimiento  Fortalezas Debilidades 
4 SGC 








 La empresa tiene establecido 
un procedimiento documentado 
que define los controles para 
aprobar, revisar y actualizar 
documentos y para identificar 
los documentos obsoletos. 
 Tiene un procedimiento 
documentado que cumple con 
lo establecido en el numeral 
4.2.4 Control de los registros. 
 La empresa no ha definido 
los criterios y métodos para 
asegurar la eficaz operación 
y control de los procesos. 
 No tiene definida la política y 
objetivos de calidad. 
 La totalidad de los procesos 
no están debidamente 
documentados. 
 No tiene establecido el 
manual de calidad. 
5 
Responsabilidad 
de la dirección 







 Las responsabilidades y 
autoridades están definidas y 
son comunicadas 
internamente. 
 Hay un representante de la 
dirección encargado del SGC. 
 No se ha documentado el 
procedimiento de servicio al 
cliente. 
 No se han establecido los 
indicadores de desempeño 
de los procesos. 
6 
Gestión de los 
recursos 
Puntaje máx.: 20 
 
 Las personas involucradas 
dentro del SGC son 
 Es necesario reforzar el plan 
de capacitación los 











 El personal es consciente de la 
importancia de sus funciones.  
 Se cuenta con los recursos 
necesarios para implementar y 
mantener el SGC, su mejora 
continua y aumentar la 
satisfacción del cliente. 














 La empresa realiza una 
adecuada planificación para la 
prestación del servicio. 
 La empresa ha determinado los 
requisitos del servicio 
especificados por el cliente, los 
legales y reglamentarios. 
 Se cuenta con una fase de 
prueba para los proyectos que 
se ejecuten en la empresa. 
 La empresa evalúa a sus 
proveedores y tiene los 
 No se ha documentado el 
procedimiento de quejas y 
reclamos y servicio al 
cliente. 
 No se ha documentado el 
procedimiento para el 
desarrollo de nuevos 
mercados. 
 No se mantienen registros 
acerca de los elementos de 
entrada para el diseño y 










registros de los resultados. 
 La empresa vela por cuidar la 
propiedad del cliente. 
servicios. 
 El procedimiento de 















 La empresa planifica e 
implementa procesos de 
seguimiento, medición, análisis 
y mejora. 




autoridades para el manejo de 
servicio no conforme.  
 El proceso de mejora 
continua no cuenta con los 
elementos de entrada que 
exige la norma. 
 No cuenta con indicadores 
de procesos ni de 
satisfacción al cliente que se 
puedan analizar. 
 Nunca se ha realizado una 
auditoría interna. 




Como se puede observar, la empresa posee varias fortalezas que facilitan el 
desarrollo del proyecto, ya que demuestran el interés y el avance que ha realizado 
en el tema de calidad y evidencian que tiene conocimiento acerca del desarrollo 
de un SGC y de la norma ISO 9001. Sin embargo, existen un número considerable 
de debilidades, indicando que hay varios aspectos en los que se debe trabajar 
para garantizar el correcto funcionamiento del sistema y poder asegurar la 
prestación de un servicio que cumpla con los parámetros y requisitos establecidos 
por los clientes, los legales y reglamentarios. 
 
En el CD adjunto - Anexo 1 se presenta de forma detallada el diagnóstico  para la 






















2.2. CARACTERISTICAS CRÍTICAS DE LA CALIDAD DEL SERVICIO 
 
Un servicio de calidad es aquel que tiene una correcta interrelación de todos los 
procesos y en el que los elementos críticos se planean, ejecutan y controlan 
adecuadamente, permitiendo fomentar un pensamiento de mejora continua 
enfocado a la satisfacción del cliente al interior de la organización. 
 
2.1.1. Elementos críticos del sistema: Para establecer los elementos críticos del 
sistema se tuvieron en cuenta los aspectos presentados en la Matriz DOFA 
(Cuadro 5), los cuales se agruparon según su afinidad como se muestra el cuadro 
7. 
 
Factor Aspectos matriz DOFA 
Eficiencia operativa 
Modelo gerencial, cumplimiento de itinerario, procesos 
no definidos, falta de integración y comunicación con los 
clientes y proveedores, oferta de puertos alternos para la 
Florida para carga breakbulk, degradación de la calidad 
del servicio de la sociedad portuaria de Barranquilla. 
Relación con el cliente 
 
Propuesta de valor, producto y servicio confiable, 
enfoque hacia el cliente, bajo conocimiento del negocio 
de los clientes, ignorancia sobre logística por parte de 
los clientes, tendencia del mercado a no pagar bien por 
el servicio 
Entorno político 
Crecimiento del PIB en Colombia y USA, estabilidad 
política de Colombia, legislación Holandesa favorable 
para la adquisición de nuevos activos para la empresa, 
fuentes alternas de energía en desarrollo, volatilidad del 
dólar, cambios en la economía colombiana, crisis 
económica europea, recuperación lenta de la economía 




americana, disminución de preferencias arancelarias a 
Colombia. 
Tecnologías de la 
información y de las 
telecomunicaciones 
Compromiso de mejora continua apoyado en la 
tecnología, herramientas de capacitación logística, 
canales de comunicación redes sociales. 
Talento humano Necesidad de entrenamiento y capacitación de personal. 
Competencia 
Bajo conocimiento de la competencia, casos exitosos 
mejores prácticas, competencia sin servicios 
personalizados, aumento de crecimiento en el mercado 
de King Ocean, agresividad comercial de King Ocean, 
entrada de CMA/CGM en breakbulk, 
Recursos 




Buena imagen ante el mercado, crecimiento del mercado 
por TLC con USA, competencia limitada en Costa Rica, 
dinamización de la economía en la región Panamá y 
Centroamérica, puerto de Jacksonville no tiene buenos 
servicios a otros destinos en Centroamérica, mayor 
conciencia en las líneas marítimas de no caer en guerra 
de fletes, ampliación de la vía ferroviaria en USA, precios 
de buque competitivos. 
 
 
Una vez identificados y definidos los factores se realizó un análisis que permitió 
conocer la relación y el grado de influencia que poseen entre sí, para ello se 
ubicaron los factores en filas y en columnas en un cuadro de doble entrada 




denominado Matriz de vester45 (Tabla 2), en donde se enfrentó cada factor con 
todos los demás.  
 
La influencia entre los factores se evaluó en una escala de cero a tres de la 
siguiente manera: 3 para influencia intensa, 2 para influencia media, 1 para 
influencia débil y 0 cuando no existe influencia. Esta calificación fue hecha por los 
autores según el contexto y conocimiento de la empresa en estudio. 
 
La forma de evaluar los factores se realizó con el siguiente modelo de pregunta: 
¿La columna influye en la fila? Por ejemplo, ¿la eficiencia operativa influye en la 
relación con el cliente? La influencia entre estos dos factores es intensa ya que la 
relación con el cliente depende del servicio que este perciba en cuanto a las 
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 Instrumento auxiliar de la planeación estratégica que muestra las interacciones de dependencia y 
motricidad que existen entre las distintas variables identificadas. La dependencia se refiere al nivel en que 





 1 2 3 4 5 6 7 8 ∑SA 
1. Eficiencia 
operativa ʘ 
3 1 1 2 3 2 1 13 
2. Relación con el 
cliente 
3 ʘ 0 2 3 3 2 1 14 
3. Entorno político 2 3 ʘ 1 1 2 0 3 12 
4. TICs 2 2 0 ʘ 1 1 1 2 9 
5. Talento humano 3 3 0 2 ʘ 1 1 1 11 
6. Competencia 2 2 0 1 1 ʘ 1 2 9 
7. Recursos 3 3 0 2 1 3 ʘ 2 14 
8. Sector 
económico 
1 2 1 1 0 2 2 ʘ 9 
∑ SP 16 18 2 10 9 15 9 12 ʘ 
SA x SP 208 252 24 90 99 135 126 108  
 
 
Luego de otorgar las calificaciones se halló la suma activa (∑SA) la cual se 
obtiene de los valores cuando un determinado factor influye en los demás, es 
decir, horizontalmente; por su parte la suma pasiva (∑SP) es el resultado de todas 
las influencias que recibe un determinado factor, es decir en forma vertical. 
Después de tener estos datos se calculó el producto de la suma activa y la suma 
pasiva, SAn*SPn siendo n el factor que se está evaluando, lo cual permite hallar un 
valor único en cada grupo y distinguir los resultados más altos, es decir los 
factores que tienen más importancia en el análisis y en consecuencia serán 
críticos a controlar en el sistema. Lo anterior se evidencia con más detalle en un 
esquema axial (Figura 10) ya que muestra la ubicación de los factores 
establecidos en un plano cartesiano. 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2012. 
 




La construcción del esquema axial está basado en los números más altos de la 
suma activa y la suma pasiva, los cuales indican la longitud del eje X y el eje Y 
respectivamente. Las líneas de división para los cuadrantes se ubican en la mitad 
de cada eje establecido. Para ubicar los factores se tiene como coordenada en el 






Como se puede evidenciar se han identificado cuatro cuadrantes diferentes: 
 
 Crítico: Muestra los factores que influyen mucho sobre los demás y que al 
mismo tiempo sufren en gran medida los efectos de los restantes. Tienen 
Fuente: Elaborado por los autores. 2012. 
 




una suma activa y pasiva alta por lo que requieren de gran cuidado en su 
análisis y manejo ya que de su intervención dependen los resultados 
finales. 
 Pasivo: Aquellos factores que sufren mucho los efectos de los demás, 
pero sin influir demasiado sobre estos; tienen una suma activa baja y una 
suma pasiva alta. 
 Inerte: Son los factores que en baja medida sufren los efectos de los 
demás y al mismo tiempo influyen poco sobre estos; no tienen una suma 
activa y pasiva alta y son de baja prioridad dentro del sistema. 
 Activo: Aquellos factores que influyen mucho sobre los demás pero no 
sufren los efectos de estos; tienen una suma activa alta y una suma pasiva 
baja.  
 
La empresa debe concentrar su acción en los factores críticos, es decir: 
 Relación con el cliente 
 Eficiencia operativa 
 Competencia 
 Sector económico 
 TIC’s 
 Talento Humano 
 Recursos 
 
La norma ISO 9001:08 puede ser utilizada para evaluar la capacidad que la 
organización tiene para cumplir todos los requisitos que se presenten. A partir de 
esto se dio un enfoque al proyecto basado en los elementos propios de la 
organización, seleccionando cinco de los siete factores críticos previamente 
establecidos: Relación con el cliente, eficiencia operativa, TIC’s, talento humano y 
recursos. A pesar de que los factores sector económico y competencia influyen en 






2.3. CONTROL ESTADÍSTICO DE LA CALIDAD 
 
“A lo largo de su vida, el doctor Shewhart se concentró en la creación de métodos 
estadísticos para controlar y mejorar la calidad de los procesos necesarios para 
producir bienes y servicios. Cuando una organización traduce los requerimientos 
del cliente en productos y servicios reales, resulta de gran importancia medir 
estadísticamente ciertas características clave para garantizar la calidad”46. El uso 
de estas herramientas estadísticas permite identificar, supervisar y a largo plazo 
eliminar las fuentes de variación encontradas en los procesos repetitivos. 
 
Los factores críticos definidos en el capítulo 2.2. influyen directa y 
transversalmente en la operación del negocio, y la gestión que la empresa ejerce 
sobre ellos se refleja en la satisfacción del cliente final. Para lograr que dicha 
satisfacción sea cada vez mayor, es necesario establecer puntos de control que 
expongan el estado y las falencias de los procesos, además de ser una 
herramienta importante en la mejora continua de los mismos. Teniendo en cuenta 
lo anterior, la figura 11 muestra la secuencia de procesos que la empresa realiza y 
que son percibidos por el cliente en la prestación del servicio, además señala los 
puntos en los que se hace necesario realizar control estadístico y las 
características a medir. 
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1. Pre-Venta: Solicitud de 
información (RUT, DIAN, 
Cámara de Comercio)  a 
clientes y creación del 
mismo en el sistema
COMERCIAL
3. Post-venta: Se revisan 
los detalles del negocio y 
se hace seguimiento con 
el cliente
PRICING
4. Publicación de tarifas 
ante la aduana
CUSTOMER SERVICES
5. Realización de 
booking: Se genera la 
reserva especificando tipo 
de carga y fecha tentativa 
de prestación del servicio
PRICING
2. PAR: Negociación 
entre la empresa y el 







6. Control de equipos: Verifica 
disponibilidad de contenedores 




7. Digitación de b/l: Crea 
documento según instrucciones 
del cliente detallando tipo, 
cantidad y destino de la 
mercancía
Pricing
8. Auditoria b/l: Se verifica que el 
documento este completamente 
diligenciado según regulaciones y 








9. Carga FCL: Coordina 
con transportadores el 
cargue de contenedores 
según bookings generados
Operaciones / Intermodal
10. Carga LCL: Verifica 
manejo de carga suelta 
con la bodega
Operaciones
12. Control de daños: Se 
registran los eventos y 
estadísticas para su posterior 
análisis en caso de presentarse 




¿Qué tipo de 
carga es?
CS
13. Certificación de 
fletes: aprobación y 




PROCESO PERCIBIDO POR EL CLIENTE - 
LÍNEA NAVIERA











15.Liberación de fletes: Se 






17. Liberación de fletes: Emite 
orden para liberación de carga
CONTROL DE EQUIPOS
18. Contenedores FCL: 
Seguimiento a contenedores 











Fuente: Elaborado por los Autores. 2012
Convenciones







En el cuadro 8 se muestran los criterios definidos para realizar el análisis 




Tiempo de recolección de 
datos 
Método estadístico 
Tiempo de respuesta 
a solicitudes de los 
clientes 
Horas que tardan en 
dar respuesta a los 
clientes 
Semana 1 a la semana 26 
de 2011 
Gráficas de control de 
proceso  - R 
Pronóstico vs real 
Precisión del 
pronóstico realizado 
frente a utilización 
real (Contenedores) 






Semana 1 a la 33 de 2012 Gráficos de torta 
Tipos de reclamos 
Frecuencia de tipo 
de reclamo 
2010 – 2011 – Septiembre 
2012 
Histogramas 
Tipos de daños 
Costo reparaciones 
contenedores (US$) 





Tiempo de respuesta a solicitudes de los clientes: Mide la eficacia del área 
comercial para dar respuesta a las solicitudes de los clientes en especial 
confirmación, actualización o generación de tarifas. 
 
Planear: La recolección de los datos se debe realizar cada seis meses en formato 
que muestre la semana en curso, el código de la solicitud, el día y hora de 
recepción, el día y hora de envío, el tiempo que transcurrió y la persona 
encargada. El cuadro 9 muestra el formato de recolección de datos que se usó 
para este aspecto 
 
 
Cuadro 8. Criterios para el análisis estadístico 
 
















1 BOG.12 10/01/2012 13:31 10/01/2012 16:57 3:26 AR 
 
 
Hacer: Para poder analizar el proceso se gráfica el tiempo de diferencia entre la 
recepción y envío de la solicitud. Este gráfico da a conocer la variabilidad del 
mismo. El cuadro 10 muestra las medias y los rangos de los datos tomados en 
cada semana. La figura 12 muestra la gráfica de control de medias y la figura 13 la 
gráfica de control de rangos para estos datos. 
 
 
Sem x R Sem x R Sem x R 
1 2:48:06 2:37:00 10 3:56:24 3:44:00 19 4:28:42 6:08:00 
2 2:07:12 7:17:00 11 4:09:00 4:56:00 20 5:15:12 5:54:00 
3 4:28:42 5:15:00 12 3:30:24 5:22:00 21 3:43:54 5:22:00 
4 4:24:18 7:01:00 13 4:22:48 5:57:00 22 4:23:42 6:53:00 
5 2:55:48 3:33:00 14 4:33:30 4:30:00 23 3:59:00 4:49:00 
6 5:32:00 5:54:00 15 3:46:48 6:56:00 24 5:36:18 5:00:00 
7 3:18:12 4:32:00 16 3:59:54 5:36:00 25 3:28:42 5:57:00 
8 4:19:48 6:30:00 17 4:56:42 4:43:00 26 2:50:54 7:01:00 










Cuadro 9. Formato para recolección de datos solicitudes de los clientes 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2013. 
 
Cuadro 10. Medias y Rangos del tiempo de respuesta por semana. 
 













LC = 4:08:55 horas LCS = 5:50:36 horas LCI = 2:27:14 horas 
LC = 5:30:09 horas LCS = 9:46:41 horas LCI = 1:13:37 horas 
Figura 12. Tiempo de respuesta solicitudes clientes  
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2013. 
 
Figura 13. Tiempo de respuesta solicitudes clientes  
 




Verificar: El análisis de las gráficas se hace teniendo en cuenta lo siguiente47: 
 Fuera de los límites de control: Puntos que están por fuera de los límites 
de control. 
 Racha: Estado en el cual los puntos ocurren continuamente en un lado de 
la línea central. 
 Tendencia: Cuando los puntos forman una curva continua ascendente o 
descendente, se dice que hay una tendencia. 
 Acercamiento a la línea central: Esto se debe a una forma inapropiada de 
hacer los subgrupos. 
 Periodicidad: Es anormal que la curva muestre repetidamente una 
tendencia ascendente y descendente para casi el mismo intervalo. 
 
Teniendo en cuenta lo anterior la gráfica  no muestra un estado de control ya que 
hay tres puntos fuera de los límites y al igual que la gráfica  presenta un 
comportamiento periódico. Se debe investigar la razón de este comportamiento 
encuestando a las personas directamente involucradas en el proceso, realizando 
lluvia de ideas, el método de los cinco porque, diagrama de Ishikawa, etc. 
 
Actuar: Utilizando el método de expertos y lluvia de ideas se detectó que esta 
variabilidad se debe principalmente a las diferentes tareas que realiza el 
departamento comercial, lo cual no le permite atender inmediatamente las 
solicitudes de los clientes; además para garantizar una respuesta correcta hacia 
los consumidores es indispensable interactuar con otras áreas, las cuales no 
proporcionan respuesta inmediata debido a los compromisos que atienden en el 
momento. 
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 KUME, Hitoshi ; Herramientas estadísticas básicas para el mejoramiento de la calidad ; Ed. Norma ; 
Bogotá ; 2002 ; pp. 105 – 107. 
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Para disminuir la variabilidad del proceso y garantizar una respuesta oportuna se 
puede trabajar en la concientización de las áreas con las que interactúa el 
departamento comercial necesario para la aprobación de tarifas y la cotización de 
inlands (Manejo de carga terrestre al interior de EE.UU. o manejo de carga suelta). 
El departamento encargado de los inlands es intermodal y no siempre se requiere 
una autorización por parte de este departamento para informar a los clientes, por 
lo cual capacitar a comercial en la realización de cotizaciones agiliza el proceso y 
evita pasos innecesarios en el mismo. Finalmente la mayoría de solicitudes por 
parte de los clientes son acerca de la vigencia de las tarifas cotizadas con 
anterioridad o por conocer los precios del mercado, estas peticiones se podrían 
depurar con un tarifario en línea  que les permita conocer el costo de transporte de 
un punto a otro y la vigencia de las mismas. 
 
Pronóstico vs real: Esta medición tiene en cuenta la desviación que existe entre 
la cantidad de contenedores pronosticados para un período de tiempo 
determinado frente a la utilización real de los mismos, con el fin de garantizar la 
disponibilidad de equipo para atender los requerimientos de los clientes. 
 
Planear: Los datos se deben recoger en una tabla que muestre la semana, el 
puerto, el tipo de contenedor, la cantidad pronosticada, la cantidad real utilizada, el 
error y el porcentaje de utilización. El cuadro 11 muestra el formato de recolección 






Pronóstico Real Error % Utilización 
1 7 1 6 14% 
 
 
Cuadro 11. Formato para recolección de datos pronóstico equipos 
 




La recolección de datos se hizo teniendo en cuenta el puerto de operación y el tipo 
de contenedores identificados en el cuadro 12. 
 
 
Puerto Clase de equipo 
Jacksonville 20’DC: Contenedor seco de 20 pies. 
Port Everglades 40’HC: Contenedor estándar de 40 pies. 
NB: Barranquilla y Cartagena 
20’OT: Contenedor con techo removible 
para el transporte de carga pesada. 
 
40’Reefer: Contenedor de 40 pies especial 
para el transporte de carga refrigerada. 
 
 
Hacer: Para realizar la gráfica se debe hallar la frecuencia de las semanas en las 
que el pronóstico de contenedores realizado por el área comercial fue acertado, 
insuficiente o excesivo, estos cálculos se evidencian en la tabla 3. Posteriormente  
se esquematizaron  las frecuencias obtenidas en un gráfico de columnas 



























Equilibradas 3 3 4 5 3 1 10 1 0 7 
Con faltantes 7 3 5 2 3 1 2 2 3 2 
Capacidad ociosa 29 33 30 32 33 37 27 36 36 30 
Total 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 
RESUMEN PORCENTUAL 
Equilibradas 8% 8% 10% 13% 8% 3% 26% 3% 0% 18% 
Con faltantes 18% 8% 13% 5% 8% 3% 5% 5% 8% 5% 
Capacidad ociosa 74% 85% 77% 82% 85% 95% 69% 92% 92% 77% 
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
 
 
Cuadro 12. Puertos de operación y clase de equipos utilizados por la empresa 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2013. 
 
Tabla 3. Frecuencia eficacia de método de pronóstico 2012 
 








Verificar: Es evidente que la técnica utilizada para realizar el pronóstico de 
equipos no es lo suficientemente acertada ya que en todos los tipos de 
contenedores y puertos se puede observar capacidad ociosa y son muy pocas las 
semanas en las que el pronóstico y la utilización real de los equipos ha sido 
equilibrada. La baja rotación de equipos genera costos de almacenamiento y 
acelera el deterioro de los contenedores. 
 
El DAM (Desviación absoluta de la media) es un criterio para medir el ajuste de la 
ecuación de estimación a la serie de tiempo real. El modelo de mejor ajuste es el 
que tiene el DAM más bajo. Teniendo en cuenta lo anterior, a continuación se 
muestra la evaluación del método de pronóstico actual en la compañía para el año 
2012. El cuadro 13 muestra los datos del DAM por puerto y tipo de contenedor. 
Por su parte la figura 15 esquematiza los datos de este cuadro en una gráfica de 
barras. 
 
Figura 14. Frecuencia semanal eficacia pronóstico de equipos 
 








JAX PEV CTG - BAQ 
20' DC 40' HC 20' OT 40' RF 20' DC 40' HC 40' RF 20' DC 40' HC 40' RF 







Como se puede observar el puerto con mayor error es el de CTG-BAQ ya que 
presenta la desviación más alta en todos los tipos de contenedores; con respecto 
a estos, el DAM más alto a nivel general se presenta en los 40´HC. 
 
Actuar: Luego de entrevistar a las personas involucradas en este proceso se llegó 
a la conclusión que el método para pronosticar es muy básico puesto que consiste 
en un promedio simple de la utilización de equipo de las semanas pasadas, 
además la frecuencia con la que se realiza el pronóstico es de dos meses. Se 
sugiere revisar el plan de pronósticos actual teniendo en cuenta criterios como el 
Figura 15. DAM del método de pronóstico actual en la empresa 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2013. 
 
Cuadro 13. Resumen DAM por puerto y tipo de contenedor 
 




horizonte de tiempo, la demanda por puerto y tipo de contenedor, el 
comportamiento del sector y la proyección de la compañía. 
 
Para escoger la técnica de pronóstico adecuada se debe analizar el 
comportamiento de la variable, en este caso es la demanda de equipos. La figura 
16 muestra el comportamiento histórico de la demanda de los contenedores con 






Como se puede observar la demanda de contenedores de 40’HC tiene un 
comportamiento estacionario lo que sugiere el uso de técnicas cuantitativas como 
suavizamiento exponencial triple o Box and Jenkins acompañados de métodos 
cualitativos como investigación de mercados o Delphi. Se sugiere analizar la 
eficiencia del pronóstico cada semestre. 
 
Figura 16. Demanda de contenedores 40’HC 2012 
 




Cumplimiento de itinerario arribos: Muestra el estado de la empresa frente al 
cumplimiento del itinerario teniendo en cuenta criterios de aceptación establecidos. 
El cuadro 14 expone el porcentaje de cumplimiento y el límite de horas que este 
abarca, así como su equivalencia en días. 
 
 
Cumplimiento Horas Días 
100% Hasta 12 horas 0,5 
75% 12.1 a 24 horas 1 
50% 24.1 a 36 horas 1,5 
0% 36.1 horas en adelante > 1,5 
 
 
Planear: El análisis de los datos se realizó para los tiempos de arribo del buque a 
los puertos de Cartagena y Barranquilla, registrándolos como se muestra en el 
cuadro 15: 
 
Nombre del puerto (Cartagena o Barranquilla) 
Semana Motonave Arribo publicado Arribo real Variación 
1 MV 1 
Mar 22 May 22:00 Jue 24 May 19:50 1,91 
 
Hacer: Para continuar con el análisis se debe determinar el cumplimiento del 
buque semanal, comparando la variación entre el arribo publicado y el arribo real 
contra los criterios establecidos anteriormente, obteniendo lo siguiente: 
 
Nombre del puerto (Cartagena o Barranquilla) 
Sem. Motonave Arribo publicado Arribo real Variación Cumplimiento 
1 MV 1 
Mar 22 May 22:00 Jue 24 May 19:50 1,91 
Como la variación es mayor 
a 1.5, el cumplimiento de 
esta semana es 0% 
 
Cuadro 14. Criterios establecidos para determinar el cumplimiento de itinerario 
 
Fuente: Información y archivos de la empresa. 2013. 
 
Cuadro 15. Formato para recolección de datos cumplimiento itinerario 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2013. 
 
Cuadro 16. Cumplimiento semanal de itinerario en arribo de motonave 
 




En el cuadro 17 se evidencia para cada criterio la frecuencia en semanas de cada 
puerto estudiado. Luego se graficaron estas frecuencias para su posterior análisis 






Criterio Frecuencia Criterio Frecuencia 
100% Cumplimiento 20 100% Cumplimiento 29 
75% Cumplimiento 11 75% Cumplimiento 7 
50% Cumplimiento 1 50% Cumplimiento 3 









Figura 17. Cumplimiento itinerario Cartagena 2012 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2013. 
 
Cuadro 17. Cumplimiento Itinerario 
 







Verificar: Se puede observar que la compañía tiene un nivel de cumplimiento muy 
bueno, pero a pesar de eso se han presentado algunos viajes en los que el arribo 
real del buque ha estado alejado de la hora publicada. En la figura 19 se muestran 




Figura 18. Cumplimiento itinerario Barranquilla 2012 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2013. 
 
Figura 19. Diagrama de causa – efecto de los retrasos en el arribo del buque 
 




Actuar: El cumplimiento del itinerario depende de varios factores y la mayoría de 
ellos no se pueden controlar fácilmente. Para mejorar y mantener el nivel de 
cumplimiento que la empresa tiene en el mercado se hace indispensable integrar 
la operación que el puerto realiza en el cargue y descargue de buques, 
garantizando que los métodos y tiempos empleados sean los mejores. 
Adicionalmente, se debe adoptar un plan de mantenimiento preventivo para los 
barcos que permita que estén siempre disponibles y en buenas condiciones para 
la operación. 
 
Tipos de reclamos: Representa la frecuencia de reclamos clasificando las causas 
de la siguiente forma: 
 
 Pérdida: Faltantes en la carga que el cliente recibe en el puerto destino. 
 Averías: La carga presenta daños como golpes, abolladuras, rayones,  
piezas rotas, entre otras. 
 Puerto equivocado: La carga llega al destino incorrecto, no llega o es 
embarcada en el viaje equivocado. 
 Humedad: La carga sufre daños debido a filtraciones de agua producto de 
defectos en el equipo o al manejo de este. 
 Otros: Reclamos injustificados por carga no transportada, por cobros 
incorrectos o por razones que el cliente no puede sustentar. 
 
Planear: Los reclamos se registran en un formato como el que se muestra en el 
cuadro 18, donde se debe diligenciar la fecha en que se notifica el suceso, número 
del viaje, intermediario, cliente, código de la carga y detalles. El análisis de 
información se puede realizar cada año o cada dos años según la cantidad de 







Fecha Viaje Cliente Cód. Detalles Tipo 






Hacer: Según los datos tomados para los años 2010 – 2012 existen diferentes 
tipos de reclamos. La tabla 4 muestra estos tipos y la frecuencia relativa a cada 












Las frecuencias obtenidas se muestran en el siguiente gráfico de columnas (Figura 




Cuadro 18. Formato para recolección de datos sobre reclamos 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2012. 
 
Figura 20. Reclamos para los años 2010 - 2012 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2012. 
 
Tabla 4. Frecuencia tipos de reclamos 
 




Verificar: La causa más significativa por la que los clientes realizan reclamos es 
por las averías que presenta la carga en el puerto destino. A partir de una reunión 
con las personas involucradas en el manejo, operación y carga de contenedores,  
se llegó a la conclusión que la mercancía puede sufrir daños dependiendo si es 
carga suelta (LCL) o si es carga consolidada (FCL). Las posibles causas para 








Actuar: A continuación se hace un breve análisis de las posibles causas 
detectadas y se proponen algunas soluciones al caso: 
 
 Daños originados en la operación de cargue de la bodega: Se debe revisar 
el método utilizado para la identificación y embalaje de la carga con el fin de 
encontrar posibles mejoras que garanticen el buen estado de la mercancía 
sin volverlo tedioso. Adicional a esto se deben revisar las competencias de 
los trabajadores que estén relacionados directamente con el proceso para 
determinar necesidades de capacitación y/o mejora. Finalmente se debe 
seguir trabajando en controles que notifiquen el estado de la carga al llegar  
Tipo de carga 
Carga suelta: La carga es 
entregada por el cliente en 
la bodega de la empresa 
Operación de cargue 
de la bodega 
Carga consolidada: El 
cliente es  responsable 
por el embalaje de la 
M/cía 
Operación en  puerto 
Mal  embalaje de la 
carga por parte del 
cliente 
Posibles causas 
Figura 21. Diagrama de árbol para posibles causas averías en la carga 
 




a la bodega para que el cliente este enterado y en caso de ser necesario 
autorice el re empaque o el acondicionamiento de la misma. 
 
 Daños originados en la operación del puerto: Es importante concientizar al 
personal involucrado en la operación portuaria en las buenas prácticas para 
la identificación, apilamiento y aseguramiento de contenedores en el buque, 
además del manejo de la tecnología necesaria para esto (Grúas, 
señalización, software, etc.) 
 
 Daños originado por mal embalaje de la carga por parte del cliente: La 
seguridad y estabilidad de la carga depende de cómo el cliente la almacene 
y distribuya en el contenedor, razón por la cual es de vital importancia 
capacitar y orientar a los clientes y su personal en el correcto trato y 
embalaje de la mercancía basado en la normatividad y en la experiencia de 
la línea marítima. También es importante mostrar los beneficios que trae 
una buena gestión de la carga para el cliente, la empresa y todos los 
actores de la cadena operativa por medio de charlas, capacitaciones o 
cualquier otro medio que sea aplicable. 
 
Tipos de daños: Muestra la cantidad de dinero pagado en la reparación de 
contenedores en los siguientes daños: 
 
 Impacto: Golpe propinado a las paredes del contenedor 
 Piso quebrado: El piso del contenedor está roto o no está en buenas 
condiciones para el cargue 
  Limpieza con químico: Se utiliza cuando el contenedor presenta olores 
persistentes de químicos, caucho, anilinas, grasas, aceites o algún polvo 
desconocido. 




 Pulido de piso: Se usa para remover manchas de aceite. 
 
Planear: Los datos se deben recolectar cada seis meses en un cuadro que 
muestre el tipo de daño y el costo del mismo. 
 
Hacer: Para analizar esta variable, se debe graficar cada clase de daño con el 
total pagado por el mismo. La tabla 5 muestra los costos asociados a cada tipo de 












ENERO $ 6.003,51 $ 1.476,84 $ 1.463,92 $ 397,39 $ 510,92 
FEBRERO $ 1.530,13 $ 0,00 $ 1.375,76 $ 0,00 $ 402,26 
MARZO $ 1.115,40 $ 0,00 $ 1.111,28 $ 628,84 $ 282,58 
ABRIL $ 837,74 $ 0,00 $ 1.173,92 $ 590,95 $ 225,15 
MAYO $ 1.224,21 $ 980,46 $ 1.361,84 $ 745,37 $ 520,91 
JUNIO $ 869,25 $ 0,00 $ 1.517,28 $ 591,28 $ 302,33 
JULIO $ 900,94 $ 0,00 $ 1.178,93 $ 859,33 $ 155,13 
AGOSTO $ 680,27 $ 523,16 $ 988,32 $ 1.307,34 $ 97,98 
SEPTIEMBRE $ 966,41 $ 0,00 $ 1.475,52 $ 950,76 $ 103,44 
TOTAL $ 14.127,86 $ 2.980,46 $ 11.646,77 $ 6.071,26 $ 2.600,70 
 
 
La figura 22 esquematiza mediante un gráfico de columnas cada una de las 




Tabla 5. Costo reparaciones representativas contenedores 
 







Verificar: Se puede observar que el daño más representativo en términos de 
dinero es el causado por impactos, el cual se debe al mal trato por parte de los 
clientes y en la operación de cargue y descargue del buque. 
 
Actuar: Para mejorar esto se requiere de la cooperación de los clientes en el 
correcto embalaje de la mercancía ya que si la carga no queda bien asegurada 
con el movimiento normal de la operación se corre el riesgo de que rompa o 
golpee el contenedor. Esta relación con el cliente se puede manejar a través de 
folletos, brochures, capacitaciones, charlas, etc. También se debe involucrar al 
personal que realiza la operación para garantizar que se haga de la mejor forma 
contribuyendo al cuidado de los equipos y a la efectividad de la misma, por medio 
de capacitaciones, evaluación de desempeño y análisis de costos, ya que el costo 
de la operación es proporcional al tiempo de cargue del buque. 
 
En el CD adjunto – Anexo 2 podrá encontrar los datos y cálculos relacionados con 
el control estadístico de la calidad. 
 
Figura 22. Costo reparaciones contenedores 
 




2.4. DOCUMENTACIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD 
 
El desarrollo de la documentación se llevó a cabo teniendo en cuenta las políticas 
y lineamientos internos en cuanto a la elaboración, revisión, aprobación, 
actualización, publicación y control de documentos (Manuales, procedimientos, 
caracterizaciones, guías, formatos, registros, etc.) así como las pautas de las 
norma GTC ISO 10013, Directrices para la documentación del sistema de gestión 
de la calidad. 
 
2.4.1. Alcance y exclusiones del SGC: Definir el alcance del SGC es una de las 
etapas más importantes en su desarrollo, ya que permite definir los límites en 
cuanto a procesos, áreas, sedes, productos, servicios u otras estratificaciones que 
pudieran existir en una empresa determinada; de igual forma orienta a todas las 
partes involucradas a entender su responsabilidad y el impacto que su papel 
desempeña en el sistema. Así mismo la norma ISO 9001:08 permite excluir 
algunos de los apartados que por la naturaleza del producto o servicio no aplican a 
la compañía. Teniendo en cuenta esto, el alcance y las exclusiones propuestas 




El sistema de gestión de calidad abarca la totalidad de la línea naviera. Está 
orientado a todas las áreas y procesos que intervienen en el servicio de transporte 
marítimo y en todos los lugares donde se tiene presencia operativa y comercial. El 
sistema está basado en el cumplimiento de los requisitos que presenta la norma 









La organización excluye de su sistema de gestión de calidad de acuerdo a los 
estándares ISO 9001:2008. los numerales que se presentan en el cuadro 19. 
 
 
Numeral  Detalle 
Justificación 
7.6 Control de los 
equipos de seguimiento 
y medición 
(Parcialmente excluido) 
La organización debe 
determinar el seguimiento y 
la medición a realizar y los 
equipos de seguimiento y 
medición necesarios para 
proporcionar evidencia de la 
conformidad del producto 
con los requisitos 
determinados 
La organización no realiza 
directamente medición de la carga o 
contenedores a transportar; pero se 
asegura por medio de contratos que 
las empresas encargadas de 
manipular directamente estos 
elementos lo hagan correctamente. 
Es de resaltar que el proveedor del 
servicio es el encargado de calibrar, 
ajustar, proteger y controlar los 
equipos de seguimiento y medición 
utilizados para este fin. 
7.5.2 Validación de los 
procesos de la 
producción y de la 
prestación del servicio 
La organización debe validar 
todo proceso de producción 
y de prestación del servicio 
cuando los productos 
resultantes no pueden 
verificarse mediante 
seguimiento o medición 
posteriores y, como 
consecuencia, las 
deficiencias aparecen 
únicamente después de que 
el producto este siendo 
utilizado o se haya prestado 
el servicio 
La organización ha establecido 
controles y criterios de aceptación 
para cada una de las etapas de la 
prestación del servicio con el fin de 
verificar y validar que el proceso es 
conforme con los requisitos del 
cliente; con esto se logra asegurar 
que el servicio final es adecuado y 
cumple a cabalidad todos los 
requisitos del mismo. 
 
 
2.4.2. Política y Objetivos de Calidad: Según la norma ISO 9000 la política de 
calidad declara las intenciones globales y la orientación de una organización 
relativas a la calidad tal como se expresan formalmente por la alta dirección y 
Cuadro 19. Exclusiones SGC 
 




permite adoptar una filosofía basada en procesos y la mejora continua para 
satisfacer los requisitos de los clientes, los legales y reglamentarios aplicables. 
 
La empresa no tiene establecida la política de calidad como se evidenció en el 
diagnóstico realizado al SGC, razón por la cual los autores definieron la siguiente 
política en conjunto con el gerente general y la representante de la alta dirección: 
 
En la línea marítima estamos comprometidos con el aseguramiento de la calidad 
en el servicio de transporte marítimo, garantizando el cumplimiento de los 
requisitos del cliente, los legales y/o reglamentarios del negocio y la política de 
control en seguridad de la empresa, utilizando recursos físicos, tecnológicos y 
talento humano capacitado y dispuesto a contribuir en la mejora continua de los 
procesos y de la calidad del servicio, gestionando de manera efectiva los riesgos 
identificados en la operación. Para ello se promueve continuamente la adopción 
de una filosofía basada en los siguientes puntos: 
 
 Cumplir en los arribos y zarpes de nuestras motonaves en todos los 
puertos de recalada del servicio aplicando tiempos de transito competitivos 
en el mercado.  
 Tener disponible la carga en nuestros puertos de recalada después de la 
finalización de la operación de nuestras motonaves. 
 Reducir el lead time correspondiente al tiempo calculado desde el recibo de 
la carga hasta la disponibilidad de la misma en destino final. 
 Suministrar información en tiempo real a nuestros clientes y sus 
coordinadores logísticos según los tiempos establecidos para cada evento 
 Disminuir costos mediante la gestión de inventarios 
 Capacitar continuamente a nuestro equipo de trabajo con el fin de 
desarrollar competencias orientadas al crecimiento personal y profesional 
de cada uno de nuestros colaboradores 
100 
 
Esta estrategia de negocio permite aumentar cada vez más nuestra posición 
competitiva en el mercado y así obtener una diferenciación clara en la percepción 
de nuestros clientes frente a los competidores. La dirección asegura que la política 
de calidad es asumida y comprendida por toda la organización y proporciona 
referencia para establecer objetivos de calidad 
 
Luego de ser aprobada por la alta dirección se procedió a establecer los objetivos 
de calidad: 
 
 Realizar capacitaciones periódicas al personal fomentando la motivación e 
importancia del Sistema de Gestión de Calidad.  
 Actualizar periódicamente el sistema de gestión de calidad con base en 
los cambios del sector y de los procesos internos. 
 Cumplir con la propuesta de valor ofrecida a nuestros clientes. 
 Aplicar los estándares mínimos de seguridad C-TPAT y BASC. 
 Indagar acerca de la percepción del cliente frente al servicio prestado. 
 Desarrollar planes de mejoramiento que permitan aumentar 
continuamente nuestra eficiencia operativa 
 
En el cuadro 20 se presenta para cada objetivo un plan de acción que permite 
enfocar los recursos de la empresa hacia actividades precisas y medir el 













Capacitar al personal para fomentar la motivación e importancia del sistema 
de gestión de calidad 
META Capacitar al 50% de los departamentos en los próximos 6 meses 
PROGRAMA Capacitaciones SGC 


















(Número de empleados 
con material/ total de 
empleados)*100 
Capacitar a los 
empleados 








(Número de empleados 








*Papelería 1 mes 
Promedio de 
calificación en el grupo 
capacitado 
OBJETIVO 
Actualizar y/o validar periódicamente el sistema de gestión de calidad con 
base en los cambios del sector y de los procesos internos 
META Actualizar y/o revisar la totalidad del SGC anualmente 
PROGRAMA Actualización SGC 





















































Fecha de la última 
revisión. 




OBJETIVO Cumplir con la propuesta de valor ofrecida a nuestros clientes 
META Cumplir con el 90% de la propuesta de valor establecida en un año 
PROGRAMA Satisfacción del cliente 

















(Viajes cumplidos/ total 
de viajes)*100 

































(1 – (Costo actual/ 
Costo pasado))*100 
OBJETIVO Aplicar los estándares mínimos de seguridad C-TPAT y BASC 
META Aplicar los estándares mínimos de seguridad C-TPAT y BASC en un año 
PROGRAMA C-TPAT y BASC 






































*100% si se re-certifica 
*0% si no 
OBJETIVO Indagar acerca de la percepción del cliente frente al servicio prestado 
META Encuestar al 40% de los clientes en los próximos seis meses 
PROGRAMA Satisfacción del cliente 
PLAN DE ACCIÓN 






áreas, clientes y 
checklist para 






*100% si se define 
*0% si no 





















*100% si se realiza 
*0% si no 
OBJETIVO 
Disminuir la desviación que existe entre el pronóstico y la utilización real 
de contenedores 
META 
Disminuir en 10% la desviación que existe entre el pronóstico y la 
utilización real de contenedores en 6 meses 
PROGRAMA Pronóstico 
















(Semanas en las que 
el pronóstico ha sido 



















*100% si se realiza 
*0% si no 
Pronosticar y 







(Semanas en las que 
el pronóstico ha sido 




La adopción de este plan por parte de la empresa facilitará el cumplimiento de los 
objetivos, ya que permite orientar a la organización y a su personal hacia metas 
claras y monitorear continuamente su estado a través de los indicadores. 




2.4.3. Estructura documentación SGC: La documentación del SGC de la empresa 
se diseñó bajo los lineamientos y jerarquía de la norma ISO 9001:08 como se 







El manual de calidad es el documento más importante en el sistema de gestión 
de calidad en cualquier organización. En la empresa se desarrolló un manual de 
calidad en donde se contemplan los siguientes aspectos: 
 
a. Reseña histórica de la organización: Historia, propuesta de valor, servicios 
de valor agregado 
b. Objeto y campo de aplicación, en donde se evidencia el alcance y 
exclusiones del sistema 
c. Descripción del  sistema de gestión de calidad, haciendo énfasis en cada 
uno de los requisitos presentados en la norma ISO 9001:08. Entre estos 







Figura 23. Estructura de la documentación del SGC 
 




- Responsabilidad de la dirección, autoridades y representante de la 
dirección 
- Política de calidad 
- Objetivos de calidad 
- Documentación. Generalidades de la documentación 
- Procedimientos y registros obligatorios según la Norma ISO 9001:2008. 
 
En el CD adjunto – Anexo 3 se presenta una copia controlada del manual de 
calidad. Esta copia esta modificada en cuanto a que en el presente documento por 
orden exclusiva de la empresa de estudio no se permite revelar de ninguna 
manera el nombre de la misma. 
 
La caracterización de los procesos es un documento que define las entradas,  
proveedores, salidas y clientes, controles, recursos y normatividad que le aplica a 
un proceso, adicionalmente permite establecer la interacción con los demás 
procesos de la empresa. Estos documentos se crearon entrevistando a los líderes 
de área ya que poseen la información y visión global de los procesos y 
departamentos con los que interactúan. 
 
La definición de los procesos se realizó mediante el diagrama SIPOC (Supplier – 
Input – Process – Output – Customer). “Supplier (Proveedor) es cualquier persona 
o proceso que suministre algún insumo; input (Insumo) es todo aquello que se 
requiere para llevar a cabo el proceso, puede ser información, materiales, 
actividades o recursos; process (Proceso) son las actividades básicas para 
convertir las entradas en salidas; output (Salidas) es el resultado del proceso; 
customer (Cliente) es la persona o proceso que se ve afectada por el resultado del 
proceso. SIPOC es una herramienta que permite visualizar el proceso de manera 
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sencilla y general”48. En el Anexo 4 se muestra como ejemplo la caracterización 
del proceso de marketing y gestión de calidad. 
 
Los procedimientos son documentos que describen la forma en que se lleva a 
cabo una actividad o un proceso. Estos documentos se crearon según la 
información otorgada por las personas involucradas en cada uno y consta de un 
diagrama de flujo y un documento descriptivo. En el Anexo 5 se muestra como 
ejemplo el procedimiento Metodología de proyectos – Planeación 
 
En conformidad con la norma ISO 9001:2008 se establecieron, documentaron, 
implementaron y se mantienen los procedimientos obligatorios como se muestra 










a) Aprobar los documentos 
en cuanto a su adecuación 
antes de su emisión 
b) Revisar y actualizar los 
documentos cuando sea 
necesario y aprobarlos 
nuevamente 
c) Asegurarse de que se 
identifican los cambios y el 
estado de la versión vigente de 
los documentos 
d) Asegurarse de que las 
versiones pertinentes de los 
documentos aplicables se 
encuentran disponibles en los 
puntos de uso. 
 GDC-CR-02 Diagrama 








La organización debe establecer 
un procedimiento documentado 
 GDC-CD-01 Control de 
documentos 
Plataforma ISONET 
                                                          
48
MOTA, Alejandro; TOVAR, Arturo; CPIMC UN MODELO DE ADMINISTRACIÓN POR PROCESOS; Ed Panorama 
Editorial S.A.; México; 2007 




de Registros para definir los controles 
necesarios para la identificación, 
el almacenamiento, la protección, 
la recuperación, la retención y la 









Se debe establecer un 
procedimiento documentado para 
definir las responsabilidades y 
los requisitos para planificar y 
realizar las auditorías, establecer 
los registros e informar los 
resultados 
 GDC-AC-03 Diagrama 




 GDC-AC-F01 Programa 
Anual de Auditorías 
Internas de Calidad 
 GDC-AC-F02 Plan de 
Auditoría Interna de 
Calidad 
 GDC-AC-F03 Lista de 
verificación de 
auditorías 
 GDC-AC-F04 Acta de 
apertura y cierre 
auditorías 
 GDC-AC-F05 
Evaluación de Auditores 
 GDC-AC-F06 Formato 
de Informe de Auditoría 
Plataforma ISONET 
Archivos magnético 





Se debe establecer un 
procedimiento documentado para 
definir los controles y las 
responsabilidades y autoridades 
relacionadas para tratar el 
producto no conforme 
 F01-SN-05 Informe del 





en Word y PDF 
8.5.2. Acción 
correctiva 
Debe establecerse un 
procedimiento documentado para 
definir los requisitos para: 
a) Revisar no conformidades 
(Incluyendo las quejas de los 
clientes) 
b) Determinar las causas de las 
no conformidades 
c) Evaluar la necesidad de 
adoptar acciones para 
asegurarse de que las no 
conformidades no vuelvan a 







 F01-G-02 Plan de 
mejoramiento ACP 









d) Determinar e implementar las 
acciones necesarias 
e) Registrar los resultados de 
las acciones tomadas 





Debe establecerse un 
procedimiento documentado para 
definir los requisitos para: 
a) Determinar las no 
conformidades 
potenciales y sus causas 
b) Evaluar la necesidad de 
actuar para prevenir la 
ocurrencia de no 
conformidades 
c) Determinar e 
implementar las acciones 
necesarias 
d) Registrar los resultados 
de las acciones tomadas 
e) Revisar la eficacia de las 
acciones preventivas 
tomadas 







 F01-G-02 Plan de 
Mejoramiento ACP 








Las guías son documentos que establecen una serie de lineamientos o la 
secuencia de tareas tanto operativas como de control, y los instructivos son 
documentos que describen el diligenciamiento de un formato. En el Anexo 6 se 
muestra como ejemplo la guía para el comité de calidad. 
 
Finalmente los registros son documentos que presentan resultados obtenidos o 
proporciona evidencia de actividades desempeñadas. En el Anexo 7 se muestra 








 Codificación de documentos 
 
La identificación de los documentos es un factor de vital importancia para su 
control, actualización, utilización y disposición. La codificación de los documentos 




Inicial Código Explicación 
Manual M M-COM-01 
M: Hace referencia a manual 
COM (Comercial): Hace referencia al nombre 
del proceso. 






COM (Comercial): Hace referencia al nombre 
del proceso.  





COM (Comercial): Hace referencia al nombre 
del proceso. 
SC (Selección de Clientes): Iniciales del 
nombre del procedimiento.  
01: Consecutivo de acuerdo con el número de 
procedimientos que conforman el proceso. 
Guías G COM-G-01 
COM (Comercial): Hace referencia al nombre 
del proceso.  
G: Inicial de la guía. 
01: Consecutivo de acuerdo con el número de 
guías que conforman el proceso. 
Formatos F COM-SC-F01 
COM (Comercial): Hace referencia al nombre 
del proceso.  
SC (Selección clientes) Hace referencia al 
procedimiento que origina el formato. 
F: Formato 
01: Consecutivo de dos dígitos del formato. 
Instructivos I COM-I-SC-F01 
COM (Comercial): Hace referencia al nombre 
del proceso.  
I: Instructivo 




Cuadro 22. Metodología para la codificación de documentos 
 




 Contenido de los documentos 
 
El contenido de los documentos nombrados anteriormente varía de uno a otro 









C P G I 
Objetivo X X X X Indica la finalidad o propósito del documento. 
Alcance X X X X 
Delimita el campo de acción del proceso, procedimiento, 
guía e instructivo. 
Vocabulario  X X X 
Explica el significado de términos y abreviaturas que 





 X X O 
Hace referencia a normas, leyes, instrucciones 
relacionados con el contenido del documento a elaborar. 
Descripción X X X X 
Describe la secuencia de actividades del documento a 
elaborar. Puede incluir diagrama de flujo. 
Registros X X X  
Relación de datos generados durante la ejecución del 
procedimiento y que da evidencia a su realización. 
Control de 
versiones 
X X X X Indica los cambios que se realizan en un documento. 
C: Caracterización de 
Procesos 
P: Procedimientos G: Guías I: Instructivos 
X: Obligatorio O: Opcional 
 
 
Finalmente a continuación se muestra el plan maestro de documentos (Cuadro 
24), el cual contiene el código, nombre y versión de cada documento explicado 





Cuadro 23. Contenido de los documentos del SGC 
 









ADM-F-01 Formato Pedido Artículos Oficina Formato 0 
ADMF-02 Formato Solicitud Articulo Oficina Formato 0 
ADM-F-03 Control Inventario Artículos de Oficina Formato 0 
ADM-F-04 Control Consumo Resmas de Papel Formato 0 
ADM-F-05 Lista Empleados Artículos de Oficina Formato 0 
ADM-F-06 Control de Facturas de Proveedores Formato 0 






COM-01 Sales Process SIPOC Proceso 0 
COM-FU-04 Post-Venta Procedimiento 1 
COM-PR-06 Pre-Venta Procedimiento 0 
COM-VE-07 Venta Procedimiento 0 
COM-G-01 Plan de Visitas (Pre-Planning) Guía 2 
COM-G-02 Llamadas Telefónicas Clientes Guía 2 
COM-G-03 Sales Reporting Guide Guía 0 
COM-G-05 Gestión del Cliente en el Sistema Guía 0 
COM-G-06 Gestión de Contactos en el Sistema Guía 0 
COM-G-07 Gestión Actividades en el sistema Guía 0 
COM-I-01 Reporte de Expiración del contrato de servicio Instructivo 0 
COM-G-13 This Week's Appointments Step by Step Guide Guía 0 
COM-I-02 Como Manejar Clientes Potenciales en el Sistema Instructivo 0 





CSO-BS-01 Bookings Southbound Procedimiento 1 
CSO-BL-02 Digitación de BLs Procedimiento 1 
CSO-DS-03 Documentación Southbound Procedimiento 2 
CSO-IS-04 Import Southbound Procedimiento 1 
CSO-BN-05 Bookings Northbound Procedimiento 0 
CSO-DN-06 Documentación Northbound Procedimiento 2 
CSO-HT-07 Outbound Cargo from Haiti to USA Procedimiento 0 
CSO-IM-08 Importaciones Northbound Procedimiento 1 
CSO-G-01 Guía para Tarifar BLs Guía 0 
CSO-G-03 Registro Información en DIMAR - Buques Guía 0 




CSO-CP-09 Documentación Carga Peligrosa Procedimiento 1 
CSO-G-04 Software Schedule Display Guía 0 
CSO-I-01 Software Customer Instructivo 0 
CSO-I-02 Software Loading List Instructivo 0 
CSO-I-04 Software Update Bookings Instructivo 0 
CSO-I-05 Software Update Container Details Instructivo 0 
CSO-I-06 Software Booking Confirmation Instructivo 0 
CSO-I-07 Software Booking DG List Instructivo 0 
CSO-I-08 Software Booking List Instructivo 0 
CSO-SC-10 Servicio al Cliente Procedimiento 0 
CSO-CS-11 Carga Suelta Procedimiento 0 
CSO-FE-13 Firma Electrónica Autorizada - Port Everglades Procedimiento 0 
CSO-CF-14 Certificación de Fletes Procedimiento 0 






DBM Administración de Base de Datos Proceso 0 
DBM-CA-01 
Creación de Códigos de Clientes y Mantenimiento Base 
de Datos 
Procedimiento 2 
DBM-G-01 Guía Auditoría Base de Datos Guía 0 
BDM-F-01 Formato Limpieza Base de Datos Formato 0 
DBM-I-01 Reglas de Ingreso de Información en CRM Instructivo 2 
DBM-I-02 Actualización clasificación de clientes Base de Datos  Instructivo 0 
DBM-F-02 Formato Creación Código de Clientes en Base de Datos Formato 3 
DBM-F-03 Check List Auditoría Base de Datos Formato 0 
DBM-AI-02 Auditoría de Clientes CRM Procedimiento 0 
DBM-AS-03 Auditoría de Clientes Software Procedimiento 0 
DBM-EM-04 Estadísticas de Mercado Procedimiento 0 






EQU-EC-01 Control de Equipos Línea (Equipment Control) Procedimiento 0 
EQU-CF-02 Procedimiento Control Contenedores Llenos FCL Procedimiento 0 
EQU-DC-03 Seguimiento a Daños de Contenedores en Puerto Procedimiento 0 
EQU-CL-04 Reclamos por Desacuerdo en Cobros de Daño/Lavado Procedimiento 0 
EQU-MR-05 Mantenimiento y Reparación de Equipos Procedimiento 0 
EQU-IS-06 Implementación Seguro de Contenedor Procedimiento 0 
EQU-EA-07 Control de Equipos Agencia Procedimiento 0 
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EQU-RE-08 Re entrega de Equipos Procedimiento 0 
EQU-CO-09 Compra de Equipos Procedimiento 0 






FIN-01 Financiero Proceso 0 
FIN-CC-01 Cartera - Cuentas por Cobrar Procedimiento 0 
FIN-FC-02 Cartera - Facturación y Comisión de la Línea Procedimiento 0 
FIN-FA-03 Cartera - Facturación  Procedimiento 1 
FIN-CF-05 Contabilidad - Causación de Facturas de Proveedor Procedimiento 1 
FIN-CB-06 Contabilidad - Conciliación Bancaria Procedimiento 0 
FIN-RC-07 Contabilidad - Registro Contable Procedimiento 0 
FIN-EF-08 Contabilidad - Generación de Estados Financieros Procedimiento 0 
FIN-PR-09 Planeación y Control - Presupuesto Procedimiento 1 
FIN-TL-10 Contabilidad - Procedimiento Tributario y Legal Procedimiento 0 
FIN-TF-11 Tesorería - Flujo de Caja Procedimiento 0 
FIN-PT-12 Tesorería - Pago a Terceros Procedimiento 1 
FIN-LI-04 Cartera - Liberaciones Procedimiento 0 
FIN-EF-08 Contabilidad - Generación de Estados Financieros Procedimiento 0 





ITM-IN-01 Atención de Incidentes TI Procedimiento 0 
ITM-PR-02 Atención de Problemas TI Procedimiento 0 
PMA-I-01 Instructivo Herramienta proyectos Instructivo 0 






MKT-01 Caracterización Proceso Marketing Proceso 0 
MKT-G-01 Guía Identidad Visual y Comunicaciones Guía 4 
MKT-G-02 Manejo de Marca - Identidad Visual Guía 1 
MKT-G-03 
Manual de Estilo Interno (Protocolo de 
Comunicaciones) 
Guía 0 
MKT-CM-F-01 Formato Participación Eventos Formato 0 
MKT-ME-F-02 Formato Solicitud Regalos de Navidad Formato 0 
MKT-ME-F-03 Plan Anual Compra de Artículos Promocionales Formato 0 
MKT-CM-F-04 Listado de Publicaciones y Ferias Formato 0 
MKT-CM-F-05 Plantilla Comunicación Clientes Español Formato 0 
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MKT-G-08 Exportación Merchandising a otros países Guía 0 
MKT-G-06 Coordinación de Eventos Guía 0 
MKT-G-06-F-13 Formato Planeación de Eventos Formato 0 
MKT-G-06-F-10 Check List Coordinación de Eventos Formato 0 
MKT-I-01 Listas de Marketing en CRM Instructivo 0 
MKT-I-02 Ejecución de Campañas de Marketing en CRM Instructivo 0 
MKT-CM-F-11 Encuesta Satisfacción Eventos Formato 1 
MKT-CM-F-12 Holiday Announcement Template Formato 0 
MKT-CM-F-06 Plantilla Comunicación Clientes Ingles Formato 0 
MKT-CM-F-07 Plantilla Presentación Formato 3 
MKT-ME-F-09 Control de Merchandising Formato 0 
MKT-F-14 Listado de Proveedores Marketing Formato 0 
MKT-ME-F-15 Distribución de Stock Merchandising Formato 0 
MKT-ME-F-16 Control Ordenes y Cotizaciones Merchandising Formato 0 
MKT-ME-F-17 Presupuesto Regalos de Navidad Clientes Formato 0 
MKT-ME-F-18 Lista de Regalos de Navidad Formato 0 






OPS-TI-09 Transporte Intermodal Procedimiento 1 
OPS-OP-01 Operaciones Portuarias USA Procedimiento 2 
OPS-OH-03 Operaciones en Caso de Huracanes Procedimiento 2 
OPS-IB-04 Itinerario Buques Procedimiento 3 
OPS-MC-08 Manejo de Carga Suelta o Maquinaria en Puerto Procedimiento 3 
OPS-CR-07 Manejo Carga Refrigerada Procedimiento 3 
OPS-CP-11 Manejo Carga Peligrosa Procedimiento 2 
OPS-CD-12 Control de Daños Procedimiento 2 
OPS-CD-F02 Control de Daños Formato 0 
OPS-IP-05 Instrucciones al Puerto o al Agente Procedimiento 1 
OPS-PE-06 Procedimiento Plano de Estiba Procedimiento 3 
OPS-CL-F01 Carta de Recibo reclamos Formato 0 
OPS-CL-F02 Carta de Acuerdo reclamos Formato 0 
OPS-CL-F03 Carta de Negación Inicial Formato 0 
OPS-CL-F04 Carta de Negación Final Formato 0 
OPS-01 Operaciones Marítimas Proceso 0 
OPS-CL-13 Claims / Reclamos Procedimiento 2 
OPS-LC-10 Carga LCL - Intermodal Procedimiento 0 







PPI-F01 Formato Acta Reuniones Formato 0 
PPI-F02 Log de Actas de Reunión Formato 1 






PRI-01 Caracterización del Proceso Pricing Proceso 0 
PRI-PA-01 PAR - Price Action Request (Rate Negotiation) Procedimiento 1 
PRI-AB-03 Auditoría de BL's Procedimiento 1 






PRO-CC-04 Compra y Control de Combustible Procedimiento 2 
PRO-AP-03 
Procedimiento Auditoría y Evaluación Proveedores 
Operaciones 
Procedimiento 2 
PRO-CH-01 Chartering Procedimiento 2 
PRO-01 Procurement Proceso 0 
PRO-PR-02 Procurement Procedimiento 1 





PMA-PM-F01 Solicitud de  Nuevo Proyecto Formato 1.0 
PMA-PM-F02 Sustentación de Proyecto Formato 1.0 
PMA-PM-F03 RFP - Request for Proposal Formato 1.0 
PMA-PM-F04 Requerimientos de Usuario Formato 1.0 
PMA-PM-F05 Requerimiento de Cambio Formato 1.0 
PMA-PM-F06 Reporte de Estatus Formato 1.0 
PMA-PM-F07 Plan de Pruebas Formato 1.0 
PMA-PM-F08 Plan de Comunicaciones Formato 1.0 
PMA-PM-F09 Matriz de Riesgos Formato 1.0 
PMA-PM-F10 Matriz de Calificación de Proveedores Formato 1.0 
PMA-PM-F11 Requerimientos de Cambio Formato 1.0 
PMA-PM-F12 Cronograma de Actividades Formato 1.0 
PMA-PM-F13 Criterios de Selección Formato 1.0 
PMA-PM-01 Metodología de Proyectos Procedimiento 1.2 
PMA-IP-02 Iniciación de Proyecto Procedimiento 1 
PMA-PP-03 Planeación de Proyectos Procedimiento 1 
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PMA-EP-04 Ejecución de Proyectos Procedimiento 1 






GDC-01 Gestión de Calidad Proceso 0 
GDC-CD-01 Control de Documentos Procedimiento 1 
GDC-G-01 Guía Elaboración Documentos Guía 0 
GDC-G-02 Guía comité Mejoramiento Continuo Guía 0 
GDC-AP-F02 
Plan de Mejoramiento Acciones Correctivas y 
Preventivas 
Formato 0 
GDC-CR-03 Control de Registros Procedimiento 0 
GDC-AC-03 Auditoría Interna de Calidad Procedimiento 0 
GDC-AC-F01 Programa Anual de Auditorías Internas de Calidad Formato 0 
GDC-AC-F02 Plan Auditoría Interna de Calidad Formato 0 
GDC-AC-F03 Lista de Verificación de Auditorías Formato 0 
GDC-AC-F05 Evaluación de Auditores Formato 0 
GDC-AC-F04 Acta de Apertura y Cierre de Auditorías Formato 0 
GDC-AP-F01 Control de Acciones Correctivas Formato 0 
GDC-RD-05 Revisión por la Dirección Procedimiento 0 
GDC-RD-F01 Informe Revisión por la Dirección Formato 0 
GDC-AC-F06 Informe de Auditorías Formato 0 
GDC-AP-04 Acciones Correctivas y Preventivas Procedimiento 1 
GDC-G-01-F01 Levantamiento de Procesos Formato 0 
GDC-SN-06 Producto o Servicio no Conforme Procedimiento 0 
GDC-AC-F07 Lista de Verificación Centro de Servicios Formatos 0 
GDC-AC-F08 Lista de Verificación Comercial Formatos 0 
GDC-AC-F09 Lista de Verificación Gestión de la Calidad Formatos 0 
GDC-AC-F10 Lista de Verificación Operaciones Formatos 0 
GDC-AC-F11 Lista de Verificación Planeación Estratégica Formatos 0 
GDC-AC-F12 Lista de Verificación Procurement Formatos 0 
GDC-AC-F13 Lista de Verificación Gestión de Proyectos Formatos 0 
GDC-AC-F14 Lista de Verificación Talento Humano Formatos 0 
GDC-AC-F15 Lista de Verificación Tecnología Formatos 0 
GDC-I-03 Programa de Auditoría 2013 Instructivo 0 
GDC-I-04 Plan de Auditoría Interna 2013 Instructivo 0 
GDC-I-05 Plan de Mejora Objetivos de Calidad Instructivo 0 
M-GDC-02 Manual de Calidad Manual 0 
Proceso Recursos Humanos 




GRH-F-01 Listado Asistencia Capacitaciones Formato 0 
GRH-SC-01 Selección y Contratación de Personal Procedimiento 1 
GRH-NO-02 Nómina Procedimiento 1 
GRH-IN-03 Inducción al Personal Procedimiento 1 
GRH-GC-04 Gestión de Competencias Procedimiento 0 
GRH-RP-05 Retiro de Personal Procedimiento 1 
GRH-F-02 Formato de Permiso Formato 1 
 
 
Como se pudo evidenciar en el diagnóstico, el estado de la documentación al 
inicio del proyecto era incompleto. Durante el desarrollo del mismo, se levantó la 
información para documentar los procesos, procedimientos, manuales y demás 
documentos que aún no existían pero eran necesarios para el correcto 
funcionamiento de la empresa y del SGC. También se actualizaron los 
documentos que no correspondían al método usado para la operación de la 
compañía y se crearon los documentos que hacían falta. 
 
 
Fuente: Autores y autoridades de la Línea naviera. 2013 
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2.5. PLAN DE AUDITORÍA 
 
La auditoría es una “herramienta fundamental para que las organizaciones puedan 
determinar si se están cumpliendo las políticas y objetivos de la institución, al igual 
que verificar si el sistema de gestión de la calidad permite alcanzar los resultados 
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 Elaborar informe de seguimiento 
 Registrar soluciones 
 Distribuir informe 
 Análisis crítico del programa 
 Propuesta de mejora 
 Control de riesgos del programa 
 Elaborar plan de auditoría 
 Designar equipo auditor 
 Definir objetivos, alcances y 
criterios 
 Revisión de documentos 
 Preparar listas de verificación 
 Asignar trabajo del equipo auditor 
 Comunicación con el auditado 
 Verificar acciones correctivas 
 Elaborar programa de seguimiento 
 Verificar eficacia de acciones 
 Cerrar las no conformidades 
 
 Realizar reunión de apertura 
 Recolección y verificación de 
información  
 Generar hallazgos 
 Preparar conclusiones 
 Reunión de cierre 
 Informe de auditoría 
Actuar Planear 
Verificar Hacer 
Figura 24. Etapas de la auditoría 
 




En este documento se desarrolla la primera etapa del ciclo en donde se 
establecen los parámetros iniciales para que la empresa a futuro continúe con la 
realización de la auditoría. 
 
2.5.1. Programa de auditoría interna: Es un programa que permite planear 
periódicamente la realización de la auditoría, definiendo atributos como el proceso 
a auditar, el líder de proceso, el objetivo, el alcance de la auditoría y la fecha  
tentativa para su realización. Debido a que este programa se prepara en la etapa 
de planeación puede ser modificado en la medida en que se ejecute el trabajo, 
teniendo en cuenta los hechos concretos que se vayan observando. 
 
En el cuadro 25 se muestra el programa de auditoría interna propuesto para el 
período 2013. 
 
2.5.2. Plan de auditoría: El plan de auditoría muestra las actividades que se 
realizarán a lo largo de un período determinado por los responsables y 
encargados de desarrollar la auditoría en conjunto con el departamento de calidad 
y los empleados de la compañía.  
 
El plan de auditoría comprende: 
 
 Objetivos y alcance de la auditoría 
 Identificación de los funcionarios y los procesos por auditar 
 Documentos de referencia  
 Identificación del equipo auditor, especificando quién es el auditor líder 
 Fecha, lugar y horarios de las diferentes actividades de auditoría 
 Implementos de seguridad o logística necesarios 
 El recurso de tiempo, tanto para auditores como auditados 
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En el cuadro 26 se muestra el plan de auditoría, el cual se debe hacer conocer al 
auditado antes de la auditoría, con suficiente anticipación para que éste pueda 
disponer de los recursos necesarios y así atenderla debidamente. 
 
2.5.3. Selección del equipo auditor: La selección del equipo auditor debe estar 
basada en el capítulo 7 de la norma ISO 19011:11, la cual define los atributos 
personales, conocimientos, habilidades, educación y experiencia laboral que 
deben tener. En la empresa solo existe una persona que reúne los requisitos para 
ser auditor, por lo tanto tendrá el rol como auditora líder en la evaluación de todas 
las áreas a excepción del departamento al que pertenece. Para evaluar este 
departamento la empresa tendrá que tomar la decisión de contratar un auditor 








Cuadro 25 – PROGRAMA DE AUDITORÍA INTERNA 
CÓDIGO: GDC-AC-F03 
FECHA: 08/01/2013 
Elaboró: Revisó: Aprobó: VERSIÓN: 0 




AÑO: 2013 SEMESTRE 1 
ALCANCE: Aplica a todos los procedimientos, registros y 
demás documentos de cada área 
OBJETIVO: Determinar el grado de cumplimiento con los requisitos 





TIPO  FECHA EQUIPO AUDITOR 
DURAC OBS 
P E PROG REPROG EJEC LIDER ACOMPAÑANTE 




























































1 hora   
8 Tecnología  
Gerente de 
tecnología 














1 hora   
FECHA REUNIÓN DE CIERRE DE LA 
AUDITORÍA: 2013 
REPRESENTANTE DE LA EMPRESA:   AUDITOR LÍDER  
*P=Planeada 
*E: Extraordinaria 








Cuadro 26 - PLAN DE AUDITORÍA INTERNA DE CALDAD 
CÓDIGO: GDC-AC-F02 
FECHA: 09/01/2013 
Elaboró: Revisó: Aprobó: VERSIÓN: 0 
Autores proyecto Gerente de Calidad Gerente de Calidad  PÁGINA: 1 de 140 
 
OBJETIVO DE LA AUDITORÍA: Verificar el grado de cumplimiento y desarrollo de la norma ISO 9001:08 en la compañía 
ALCANCE: La auditoría cubrirá las siguientes áreas de la compañía: Gestión de calidad, planeación estratégica, talento humano, 
comercial, centro de servicios, operaciones, proyectos, tecnología y procurement 
AUDITOR LIDER: Gerente de calidad/ 
Auditor designado por la empresa 
PROCESO A AUDITAR: Procesos que están descritos 
en el alcance 
Auditoría No. 1 
FECHA 
PROCESO HORA DURACIÓN 
EQUIPO 
AUDITOR 











Reunión de apertura: Presentación de los 
participantes, confirmación de objetivos, 
alcance y criterios de auditoría, confirmación 
de horarios, confirmación de recursos e 






















Requisitos a verificar: 4.1 - 4.2 - 5.4.2 - 5.5.1 
- 5.5.2 - 5.6.1 - 5.6.2 - 5.6.3 - 7.5.1 - 8.1 - 8.2 







30 MIN N/A N/A 
Reunión de cierre: Formalidades, relación 
del desarrollo de la auditoría, presentar los 











alta gerencia - 
Planeación 
Estratégica 
Requisitos a verificar: 5.1 - 5.2 - 5.3 - 5.4.1 - 
5.5.2 - 5.5.3 - 5.6.1 - 6.1 - 6.3 -7.1 - 7.2.1 - 
7.2.3 - 7.3.7 - 7.5.1 - 7.5.4 - 8.2.1 - 8.2.3 - 








Cuadro 26 - PLAN DE AUDITORÍA INTERNA DE CALDAD 
CÓDIGO: GDC-AC-F02 
FECHA: 09/01/2013 
Elaboró: Revisó: Aprobó: VERSIÓN: 0 














Requisitos a verificar: 5.5.1 - 5.5.2 - 6.2.1 - 








30 MIN N/A N/A 
Reunión de cierre: Formalidades, relación 
del desarrollo de la auditoría, presentar los 






















Requisitos a verificar: 7.2.3 - 7.5.1 - 7.5.3 - 


















30 MIN N/A N/A 
Reunión de cierre: Formalidades, relación 
del desarrollo de la auditoría, presentar los 






































Cuadro 26 - PLAN DE AUDITORÍA INTERNA DE CALDAD 
CÓDIGO: GDC-AC-F02 
FECHA: 09/01/2013 
Elaboró: Revisó: Aprobó: VERSIÓN: 0 












30 MIN N/A N/A 
Reunión de cierre: Formalidades, relación 
del desarrollo de la auditoría, presentar los 
hallazgos, conclusiones y preguntas.   
Fuente: Elaborado por los autores. 2013 
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2.5.4. Listas de verificación: Las listas de chequeo son una herramienta que sirve 
de guía para que el auditor tenga presente los puntos que debe evaluar durante la 
auditoría, además le sirve de soporte para diligenciar los posibles hallazgos que se 
presenten en una circunstancia determinada. En la línea naviera se desarrolló una 
lista de chequeo para cada área que está en el programa y plan de auditoría, 







El encabezado relaciona la fecha, la persona encarga de hacer la auditoría, con el 
proceso a auditar y el nombre del responsable. En la columna de evidencias el 
auditor podrá escribir los hechos y pruebas que soporten el hallazgo del requisito 
evaluado y lo clasificará como conformidad (C), observación (OBS) o no 
conformidad (NC). Los comentarios del auditor es un espacio reservado para 
apuntar las inquietudes o aspectos relevantes que se tratarán en la reunión de 
cierre correspondiente. 
 
En el Anexo 8 se podrá encontrar la lista de chequeo para cada área. 
 
 
AUDITOR: Gerente de Calidad 
 PROCESO 
AUDITADO:  
    
FECHA:  






Evidencia Preguntas C OBS NC 
Comentarios 
auditor 
       
Cuadro 27. Formato listas de verificación auditoría 
 




2.6. EVALUACIÓN FINANCIERA 
 
La evaluación financiera permite determinar la rentabilidad de un proyecto 
teniendo en cuenta la inversión inicial, los beneficios futuros y los costos durante la 
etapa de operación. Tiene como propósito principal determinar la conveniencia de 
emprender o no un proyecto de inversión. 
 
El impacto económico de este proyecto se puede determinar a través del sistema 
de costos de calidad, ya que es una técnica contable y una herramienta 
administrativa que proporciona a la alta dirección los datos que le permiten 
identificar y medir en términos económicos las áreas de oportunidad y el impacto 
monetario de los avances del programa de mejora que se esté implementando. 
Los costos de calidad se pueden dividir de la siguiente forma: 
 
 Costos de calidad: Aquellos que se generan por asegurar que el servicio 
cumpla con los requerimientos. Se clasifican en costos de prevención y de 
evaluación.  
- Costos de prevención: Aquellos en los que se incurre para prevenir y 
evitar el incumplimiento de los requerimientos. Representan el costo 
de todas las actividades llevadas a cabo para evitar defectos en el 
diseño y desarrollo; en las labores y actividades de adquisición de 
insumos y materiales, etc. 
- Costos por evaluación: Aquellos generados por la inspección de los 
productos, los servicios, los procesos y/o los sistemas para asegurar 
que cumplen con los requerimientos. Por ejemplo, inspección y 
prueba de prototipos, análisis del cumplimiento de las 
especificaciones, control del proceso e inspección de embarque. 
 Costos de no calidad: Están asociados a fallas, es decir, están vinculados 
con productos o servicios que no responden a las especificaciones. Se 
clasifican en costos de falla interna y costos de falla externa. 
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- Costos por fallas internas: Una vez que se han detectado las fallas y 
antes de ser enviados a los clientes es necesario realizar actividades 
tendientes a eliminar aquellas imperfecciones encontradas, esto 
incluye mano de obra, materiales, herramientas, etc. Un ejemplo de 
esto son los costos adicionales de manejo de documentación. 
- Costos de fallas externas: Son aquellos en los que se incurre cuando 
después de haber sido embarcados a los clientes los productos, se 
detecta que algunos de ellos no cumplen con las especificaciones. 
 
En el cuadro 28 se identifican cada uno de los costos mencionados para la 
empresa de transporte marítimo. La tabla 6 presenta las cifras y montos 
correspondientes a los totales de cada uno de los costos de calidad y no calidad.  
 
 
COSTOS DE CALIDAD 
COSTOS DE PREVENCIÓN COSTOS DE EVALUACIÓN 
Asesoría ISO 9000 Auditorías de BLs 
Programas y planes de aseguramiento de la 
Calidad 
Auditorías de tarifas 
Auditorías internas ISO 9000 
Capacitación al personal en calidad Control de la documentación 
Evaluación de proveedores 
Análisis del cumplimiento de la promesa de 
valor 
Papelería para preparación de manuales Inspecciones - Cliente oculto 
 Pruebas de prestación del servicio 
 Revisión listas, manifiestos, etc. 
COSTOS DE NO CALIDAD 
COSTOS FALLAS INTERNAS COSTOS FALLAS EXTERNAS 
Demora en arribo de motonave Reclamos daños de carga en puerto 
Demora en desconsolidación carga LCL Demora en entrega de contenedores vacíos en 
patio de contenedores Rotación de personal 
Errores en digitación de BLs  
Sobre stock de contenedores  
Demora en confirmación de Bookings  
Demora en generación de facturas a clientes  
Demora en liberación de carga  
 
Cuadro 28. Costos de calidad y de no calidad 
 





Costo de calidad anuales 
Costos de prevención $12’255.000 
Costos de evaluación $4’740.000 
Costo por fallas internas $128’278.750 




Adicionalmente para la cuantificación de los recursos requeridos durante el 
desarrollo y mantenimiento del SGC, se identificaron los costos individuales como 
se muestra en la tabla 7. 
 
 
Descripción Cantidad Costo unitario Costo total (Anual) 
Representante de la 
alta dirección 
1 $2’000.000/mes $24’000.000 
Persona encargada 
del sistema de 
control estadístico 
1 $1’400.000/mes $16’800.000 
Licencia software 
kawak 
1 $350.000/mes $4’200.000 
Resmas de papel 3 $5.800 $17.400 
Consultores de 
procesos  
1 $3’000.000 $3’000.000 
Subtotal $48’017.400 
Actualización SGC (2%) $960.348 
Total $48’977.748 
 
Tabla 7. Costo desarrollo del SGC 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2013 
Tabla 6. Costos de calidad anuales 
 
Fuente. Elaborado por los autores. 2013 
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Para continuar con el análisis se evaluarán 3 escenarios con un horizonte de 
tiempo de cinco años y una tasa de descuento del 15%50. En cada uno de los 
escenarios se variaron los porcentajes de los costos de no conformidad, teniendo 
en cuenta que estos deben disminuir una vez desarrollado el sistema, para el 
primer escenario (Tabla 8) los costos disminuyen a razón del 10%, para el 
segundo escenario (Tabla 9) disminuyen en un 15% y para el último escenario 
(Tabla 10) disminuyen en un 20%. 
 
 











Actual $                   - $     4,740,000 $   145,278,750 
  
0 $   48,977,748 $     4,740,000 $   145,278,750 $                   - $   (48,977,748) 
1 $   12,255,000 $     4,740,000 $   130,750,875 $   14,527,875 $       2,272,875 
2 $   12,255,000 $     4,740,000 $   117,675,788 $   27,602,963 $     15,347,963 
3 $   12,255,000 $     4,740,000 $   105,908,209 $   39,370,541 $     27,115,541 
4 $   12,255,000 $     4,740,000 $     95,317,388 $   49,961,362 $     37,706,362 
    
TIR 18% 
    












                                                          
50
Tasa establecida por la línea naviera. 
Tabla 8. Escenario financiero 1 
 















Actual $                      - $     4.740.000 $   145,278,750 
  
0 $     48.977.748 $     4.740.000 $   145,278,750 $                      - $    (48.977.748) 
1 $   12,255,000 $     4.740.000 $     123,486,938 $     21,791,813 $       9,536,813 
2 $   12,255,000 $     4.740.000 $     104,963,897 $     40,314,853 $       28,059,853 
3 $   12,255,000 $     4.740.000 $     89,219,312 $     56,059,438 $       43,804,438 
4 $   12,255,000 $     4.740.000 $   75,836,415 $     69,442,335 $       57,187,335 
    
TIR 43% 
    
















Actual $                      - $     4.740.000 $   145,278,750 
  
0 $     48.977.748 $     4.740.000 $   145,278,750 $                      - $    (48.977.748) 
1 $     12,255,000 $     4.740.000 $     116,223,000 $     29,055,750 $       16.800.750 
2 $     12,255,000 $     4.740.000 $     92,978,400 $     52,300,350 $       40,045,350 
3 $     12,255,000 $     4.740.000 $     74,382,720 $     70,896,030 $       58,641,030 
4 $     12,255,000 $     4.740.000 $     59,506,176 $     85,772,574 $       73,517,574 
    
TIR 63% 
    




La TIR se define como la “tasa de descuento que hace que el valor presente de 
los flujos de efectivo esperados de un proyecto sea igual que el monto inicial 
invertido. En tanto que la TIR del proyecto, que es su rendimiento esperado, sea 
mayor que la tasa de rendimiento requerida por la empresa para dicha inversión, 
el proyecto es aceptable”51. Otro criterio para determinar la aceptabilidad del 
proyecto es comparar el valor presente neto de los flujos de efectivo futuros 
esperados con la inversión inicial. “Si una empresa identifica o crea una 
                                                          
51
BESLEY, Scott; Fundamentos de administración financiera; Ed. Cengage Learning Editores; 2008; p. 356 
Tabla 8. Escenario financiero 2 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2013 
Tabla 9. Escenario financiero 3 
 
Fuente: Elaborado por los autores. 2013 
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oportunidad de inversión con un valor presente mayor que su costo, el valor de la 
empresa se incrementará con la inversión”52. Teniendo en cuenta lo anterior, este 
proyecto es viable ya que el porcentaje de la TIR es favorable, y a largo plazo el 
VPN supera el costo de la inversión incrementando el capital de la compañía. 
 
En el CD adjunto – Anexo 9 se presenta el sustento matemático y el detalle de los 












                                                          
52






La misión establecida por la empresa no especifica cuál es la razón de ser de la 
misma. 
 
La visión de la compañía no tiene un horizonte de tiempo definido para cumplir su 
proyección. 
 
El diagnóstico de la plataforma estratégica revela que la empresa tiene definidos 
todos los elementos que le permiten orientar a su personal y tener una estructura 
establecida, mediante la misión, visión, políticas, valores, mapa de procesos, 
organigrama, etc. 
Según el análisis de la matriz DOFA, la fortaleza de la empresa está centrada en 
satisfacer al cliente cumpliendo con la propuesta de valor establecida en términos 
de tiempo, calidad y servicio personalizado. A la vez cuenta con ciertas 
debilidades que afectan directamente la satisfacción del cliente como lo son: la 
falta de procesos definidos y estandarizados, el bajo conocimiento de la 
competencia y el desconocimiento sobre el impacto que el servicio tiene en el 
negocio de los clientes. 
 
El entorno le ofrece a la empresa gran variedad de oportunidades relacionadas 
con la expansión del mercado, el crecimiento económico y en  la calidad del 
servicio. A la vez, presenta amenazas relacionadas con la economía de los 
países, el crecimiento de la competencia, cambios climáticos, barreras 
arancelarias y la tendencia del mercado por no pagar bien el servicio prestado, es 
importante que la empresa genere estrategias encaminadas a mitigar los posibles 
efectos que pueden causar esta amenazas. 
  
El diagnóstico en la norma ISO 9001 revela que la empresa posee varias 
fortalezas, ya que demuestra el interés y el avance que ha realizado en el tema de 
calidad y evidencia que tiene conocimiento acerca del desarrollo de un SGC y de 
la norma. Sin embargo, existen un número considerable de debilidades, indicando 
que hay varios aspectos en los que se debe trabajar para garantizar el correcto 
funcionamiento del sistema. 
La matriz de Vester y el esquema axial son herramientas útiles y efectivas para 
priorizar los elementos de un problema o situación específica. 
Los elementos críticos del sistema son: Relación con el cliente, eficiencia 
operativa, TIC’s, talento humano y recursos. 
Es importante medir los puntos críticos de la prestación del servicio para tener 
control sobre ellos, actuar de manera oportuna y garantizar la mejor continua. 
El procedimiento de respuesta a las solicitudes de los clientes por parte del área 
comercial presenta variabilidad, debido a las demás funciones que este 
departamento realiza y a la demora en el tiempo de respuesta por parte de las 
áreas con las que comercial interactúa. 
El método para pronosticar la utilización de equipos es bastante plano, 
ocasionando que en algunas semanas se presente faltante de equipo y en otras 
haya sobre oferta. 
La causa más significativa por la que los clientes realizan reclamos es por las 
averías que presenta la carga en el puerto destino. 
Al inicio del desarrollo del proyecto la organización no contaba con una política ni 
objetivos de calidad. 
Según el análisis financiero de la TIR y el VPN, el proyecto es viable ya que el 
porcentaje de la TIR es favorable, y a largo plazo el VPN supera el costo de la 
inversión incrementando el valor de la compañía. 
  
La adopción de un SGC claramente es una alternativa que genera valor a nivel 
empresarial y otorga ventajas competitivas, ya que la confiabilidad y fidelización de 
los clientes aumentará y la operación al interior de la empresa tendrá menos 
errores.  
La utilización de las herramientas estadísticas permite analizar las fortalezas y 
debilidades de la empresa en un entorno cuantitativo ya que facilita la medición de 
la variabilidad y el nivel de cumplimiento con los estándares establecidos. 
La política y objetivos de calidad deben ser adoptados y entendidos en todos los 
niveles organizacionales ya que estos definen las intenciones globales en las que 
los empleados enfocarán sus esfuerzos. 
El compromiso de la dirección es clave para el funcionamiento del sistema ya que 
son los encargados de proporcionar todos los recursos necesarios y apoyar las 
iniciativas que se presenten. 
Realizar las auditorías de calidad es clave para evaluar el nivel de cumplimiento 









La empresa debe garantizar la continuidad del análisis estadístico de la 
información recolectada en los puntos sugeridos, analizando el comportamiento de 
los datos y creando acciones que permitan minimizar el impacto negativo sobre el 
sistema. 
La organización debería evaluar la posibilidad de crear un tarifario en línea que 
contribuya al mejoramiento del servicio al cliente, y a la vez permita que el área 
comercial atienda de forma oportuna las demás solicitudes. 
Según el comportamiento de la demanda de contenedores, se recomienda que la 
empresa evalúe técnicas como suavizamiento exponencial triple o Box and 
Jenkins para el pronóstico de equipos. 
La empresa debe trabajar de forma conjunta con los clientes para que el embalaje 
de la mercancía sea el adecuado, evitando daños en la carga y en el equipo. 
La compañía debe hacer campañas de sensibilización sobre las modificaciones y 
actualizaciones realizadas al SGC, para que los trabajadores lo entiendan, 
comprendan y garanticen su continuidad. 
La alta dirección de la empresa debe asegurar que la política y objetivos de 
calidad sean comunicados y comprendidos por toda la organización. 
Se debe revisar y actualizar el sistema periódicamente para garantizar su vigencia 
y afinidad con la empresa. 
La selección del equipo auditor debe cumplir con los requisitos y parámetros 







Aspectos prácticos de la calidad en el servicio. (2008). España: Editorial Vértice. 
 
ATEHORTÚA HURTADO, Federico. (2005). Gestión y auditoría de la calidad para 
organizaciones públicas. Colombia: Editorial Universidad de Antioquia. 
 
CAMPOS NARANJO, José Ignacio. (2009). Modelo Comercial MiPymes. 
Colombia: Ed. Universidad Libre Bogotá. 
 
COLUNGA, Carlos. SALDIERNA, Arturo. (1994). Los Costos de Calidad. México: 
Editorial Universitaria Potosina. 
 
CUATRECASAS, Lluís. (2005). Gestión Integral de la Calidad. Barcelona: 
Ediciones Gestión 2000.  
 
DURÁN FRESCO, Jorge. (2006). Certificación y Modelos de Calidad en Hostelería 
y Restauración. Madrid: Ediciones Díaz de Santos S.A. 
 
FERNÁNDEZ ESPINOZA, Saúl. (2007). Los proyectos de inversión: Evaluación 
financiera. Costa Rica: Editorial Tecnológica de Costa Rica. 
 
FERNÁNDEZ DE NAVARRETE, Martín. (1831). Diccionario marítimo español. 
Madrid: Imprenta real. 
 
KUME, Hitoshi. (2002). Herramientas estadísticas básicas para el mejoramiento de 
la calidad. Bogotá: Grupo Editorial Norma. 
La calidad en el servicio al cliente. (2008). España: Editorial Vértice. 
 
  
Ministerio de Desarrollo Económico. (2002). Guía para la primera exportación. 
Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. 
 
MIRANDA G, Francisco. (2007). Introducción a la gestión de la calidad. Madrid: 
Editorial Delta publicaciones. 
 
Naciones Unidas. (2008). El transporte marítimo. Conferencia de las Naciones 
Unidas sobre Comercio y Desarrollo. 
 
Norma Internacional ISO 9000. (2000). Sistemas de gestión de la calidad —  
Fundamentos y vocabulario. Ginebra: Secretaría Central de ISO. 
 
Norma Internacional ISO 9001. (2008). Sistemas de Gestión de la Calidad – 
Requisitos. Ginebra: Secretaría Central de ISO. 
 
PULIDO, Sosa. (2003). Manual Total de Calidad para Operarios. México: Editorial 
Limusa S.A. 
 
RIVEROS, Pablo Emilio. (2002). Sistema de Gestión de la Calidad del Servicio. 
Colombia: Contacto Impresores. 
 
UDAONDO DURAN, Miguel. (1992). Gestión de Calidad. Madrid: Ediciones Díaz 
de Santos S.A. 
 











CÁRDENAS, Mauricio; GAVIRIA, Alejandro; MELÉNDEZ, Marcela; La 
Infraestructura de Transporte en Colombia; Agosto 2005; fecha de consulta: 




GÓMEZ, Ignacio; Seguimiento y medición de los procesos según ISO 9001:2008; 




GRUPO NOVASOFT; Sistema de Gestión de la Calidad; Marzo 2011; fecha de 
consulta: Octubre 2011;  
http://www.insacan.org/racvao/ciclos/1/calidad.pdf 
 
MANENE, Luis; CALIDAD TOTAL: su filosofía, evolución, definición 




PÉREZ, Gabriel; ULLOA, Maricel; La actividad portuaria en América Latina y el 




URIBE MACÍAS, Mario Enrique; Marco teórico de la calidad, base para la 
caracterización de los sistemas de gestión de la calidad de empresas de Ibagué; 
Junio 2009; fecha de consulta: Octubre 2011;  
http://desarrollo.ut.edu.co/tolima/hermesoft/portal/home_1/rec/arc_21293.pdf 
 
YÁÑEZ, Carlo; Sistema de Gestión de Calidad en base a la norma ISO 900; 
Diciembre 2008; fecha de consulta: Septiembre 2011;  
http://www.internacionaleventos.com/Articulos/ArticuloISO.pdf 
 
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANEXOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
